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RESUMO

As mudancas decorrentes da reconfiguracdo da rede escolar na Regido Auténoma
da Madeira, que tém vindo a acontecer nas Ultimas décadas, e que se tém traduzido na
criacdo, fusdo, extin¢do ou reestruturacao de estabelecimentos de educacdo ou de ensino,
impdem as diferentes comunidades escolares implicadas a (re)constru¢ao da sua cultura
organizacional. Neste sentido, este estudo tem como principal propdsito conhecer os
desafios e potencialidades que emergem deste processo em escolas fusionadas, na
percecdo dos seus docentes.

A investigacdo envolveu duas escolas de diferentes tipologias e contextos da RAM
que resultaram de uma fusdo com outras escolas, ocorrida num periodo entre seis e dez
anos. Trata-se, assim, de um estudo de caso multiplo de carater exploratério, assente numa
abordagem metodoldgica mista, combinando as técnicas quantitativas, com base na
aplicacdo de um questiondrio aos docentes, e as técnicas qualitativas, por meio da
realizacdo de entrevistas as dire¢cdes das respetivas escolas. Os dados foram tratados com
recurso a analise estatistica e a andlise de conteudo.

Os resultados do estudo permitiram perceber que a fusao entre estas escolas nao
foi impactante em termos de praticas e rotinas profissionais e possibilitaram caraterizar a
cultura organizacional das duas escolas, marcada pelo equilibrio entre a conformidade e a
inovagdo, assim como moderadamente adaptavel a mudanca. Foi possivel identificar os
desafios e as potencialidades na (re)construcdo da cultura organizacional, compreender o
papel das liderangas na gestdao da mudanga, assim como identificar as praticas que os
docentes privilegiam para fomentar as potencialidades e superar os desafios que daqui

advém.

Palavras-chave: mudanga organizacional; cultura organizacional; gestao da

mudanca; lideranca.
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ABSTRACT

The changes resulting from the reconfiguration of the school network in the
Autonomous Region of Madeira, which have been happening in recent decades, and which
have resulted in the creation, merger, extinction or restructuring of education or teaching
establishments, impose on the different school communities involved the (re)construction
of their organizational culture. In this sense, this study has as main purpose to know the
challenges and potentialities that emerge from this process in merged schools, as perceived
by their teachers.

The research involved two schools of different typologies and contexts in the
Autonomous Region of Madeira, which resulted from a merger with other schools six to
ten years ago. It is, therefore, an exploratory multiple case study based on a mixed
methodological approach, combining quantitative techniques, based on the application of
a questionnaire to teachers, and qualitative techniques, through interviews with the heads
of the respective schools. The data was processed using statistical analysis and content
analysis.

The results of the study showed that the merger between these schools had no
impact on professional practices and routines and made it possible to characterise the
organisational culture of the two schools, marked by the balance between conformity and
innovation, as well as moderately adaptable to change. It was possible to identify the
challenges and potentialities in the (re)construction of the organisational culture, to
understand the role of leadership in change management, and to identify the practices that

teachers favour to foster the potentialities and overcome the challenges that arise.

Keywords: organizational change; organizational culture; change management;

leadership.
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CAPITULO | - INTRODUGAO

A mudanca é um processo natural na vida das organizacées e, como tal, a sua
inevitabilidade e imprevisibilidade sao irrefutdveis. No panorama educativo atual, a
mudanca é um fendmeno comum que ocorre com bastante regularidade e compete a
Escola descobrir formas de se adaptar as mudancgas que vao surgindo.

Na Regido Auténoma da Madeira, a rede escolar tem sido pautada, nas ultimas
décadas, por diversas mudancas, decorrentes de alteragdes de natureza demografica,
econdmica e urbanistica, que aconteceram por meio da criacdo, fusdo, extingdo ou
reestruturacdo de estabelecimentos de educacdo ou de ensino.

E inegdvel que os processos de fusdo entre escolas sdo complexos, pois ndo se
limitam a sua reconfiguracdo estrutural e administrativa, gerando transforma¢des mais
profundas no seio da sua cultura organizacional, que exigem as comunidades escolares
implicadas a sua (re)construcgao.

Analisar as organiza¢Oes sob uma perspetiva cultural é um exercicio arrojado,
porque implica relevar a sua dimensdo humana e simbdlica, uma vez que a cultura
organizacional, enquanto construto multiforme e processo construido socialmente, é
influenciada por diversos fatores e alicercada em pressupostos, valores, crencas, normas,
rituais e praticas, que se enraizam nas suas fundacgdes, tornando-se dificil de mensurar e
classificar. Ainda assim, compreender o processo de (re)construcdo da cultura
organizacional em escolas fusionadas torna-se fundamental para o desenvolvimento de
uma cultura organizacional mais coesa e sustentavel. Mas, que desafios gera este

processo? E que oportunidades daqui emergem?

1. Justificativa e relevancia do estudo

A cultura organizacional é um conceito que envolve algum nivel de abstracdo e a
sua polissemia vem evidenciar a sua natureza complexa. A (re)construcdo da cultura
organizacional é um fendmeno dificil de descrever e explorar, motivo pelo qual investigar

e compreender o seu processo e dinamica em escolas fusionadas assume significado



substancial, ndo apenas para a comunidade cientifica, como para as comunidades escolares
implicadas, uma vez que pode orientar praticas de gestao eficazes e fomentar a criagao de
estratégias que potencializem as oportunidades advindas da fusdo entre escolas e reduzam
os seus efeitos adversos.

Para além do interesse académico que nos impeliu para o estudo desta tematica,
algumas razOes pessoais, motivadas por uma experiéncia profissional vivenciada num
cenario de fusdo entre escolas, impulsionaram a preferéncia por esta problematica de

investigacgao.

2. Formulacdo e caracterizacdo do problema

A partir de meados dos anos 80, assiste-se, em Portugal e em varios paises, a uma
reestruturacdo do papel do Estado, traduzindo-se em vdrias reformas da administracao
publica, com reflexos naturalmente na drea da Educacdo. De entre as medidas levadas a
cabo destacam-se a desconcentracgdo e a descentralizacao (Barroso, 2006).

Para o Estado, importa, pois, aprofundar a democracia, enriquecendo e
aumentando os niveis de participacao e interveng¢ao dos cidadaos nas tomadas de decisao,
gue atenda aos objetivos da sociedade em geral, mas também que considere os objetivos
da drea da Educacdo.

Barroso (1998) refere que o conceito de descentralizacdo é ambiguo em termos de
conteudo e formas de execucdo, bem como em termos de vantagens e inconvenientes,
apresentando-se, contudo, como uma possivel solucao para resolver a crise do Estado
democratico.

Apesar de alguma contradicao e dos diminutos efeitos registados na pratica que, de
acordo com Carvalho (2011), tem sido pautada pela auséncia de envolvimento e de tomada
de decisdo das escolas quanto a definicdo das suas prdéprias politicas, podemos entender
gue a descentralizacdo € um modelo que pode contribuir para a modernizacdo do Estado
e para um melhor desempenho da Administracao Publica, através da criacdo de novos
centros periféricos, regionais e locais, incentivando a participacao dos individuos e, por

conseguinte, aprofundando a democracia.



Com a implementacdo das medidas de desconcentracdo e descentralizacdo
administrativa, o Estado procura afastar-se do tradicional modelo burocratico, instituindo
um modelo pds-burocratico, influenciado pelo new public management. Estas medidas
podem ter como objetivo a modernizagdo e a desburocratizacdao do Estado ou libertar a
sociedade civil do controlo do Estado (privatizacdo), promover a participacdo comunitaria
e até centrar o ensino nos alunos de acordo com as suas especificidades (Barroso, 2005a).

No entanto, é questiondvel se a autonomia do plano discursivo corresponde a
autonomia do plano real, ja que existe um “controlo burocratico centralizado”, cuja
“orientacdo dominante” usa da “uniformidade e da universalidade para efetivar a sua
imposicdo” (Carvalho, 2011, p. 35). Um claro exemplo disso é a reconfiguracdo da rede
escolar que, segundo Lima e Torres (2020), foi significativa ao longo dos ultimos vinte anos,
mas ndo ocorreu “de forma descentralizada e policéntrica, negociada e participada” (p.
749), como seria desejavel, mas antes por meio “de um processo fortemente administrado,
seguindo orientacdes politicas e injuncdes administrativas de tipo centralizado” (p. 750),
claramente imposto por racionalidades formais e demarcando-se de racionalidades e
solucdes diferenciadas. E com o preconizado no Decreto-Lei n.2 115-A/98 que se d4 inicio
a um processo de reengenharia organizacional, assente numa légica racionalizadora
centralizadora (Lima & Torres, 2020), prevendo-se depois a agregacdo de agrupamentos e
escolas ndo agrupadas no Decreto-Lei n.2 75/2008.

Em 2014, quando a OCDE tragou o perfil das politicas de educac¢ao, deu conta que
Portugal tem vindo a reorganizar o seu sistema educativo com o propédsito de incrementar
a participacdo a nivel local e das escolas, nos ultimos anos, tendo, desde 2005,
reorganizado a sua rede escolar, que levou ao encerramento de escolas com menos de 21
alunos ou com desempenho inferior a média nacional, implementando a politica do
agrupamento de escolas e, “mais tarde, em mega-agrupamentos, pela agregacdo das
escolas secundarias ndo agrupadas” (Lima & Torres, 2020, p. 758).

Ainda segundo o perfil tracado pela OCDE (2014) e os fundamentos do legislador, a
politica de agregacdo de escolas é justificada para superar o isolamento geografico de

escolas e a exclusdo social, contribuindo para uma melhor transicao entre diferentes niveis



de ensino, uma maior colaboracdo entre os professores e um aumento das oportunidades
de aprendizagem dos discentes.

O Estudo Organizagdo escolar: os Agrupamentos, realizado pelo Conselho Nacional
de Educacdo (2017), reitera que, relativamente as légicas de criagdo e de funcionamento
da agregacdo de escolas, estas tiveram em conta as recomendac¢des da UNESCO,
apresentadas desde a década de oitenta do século XX, que evocam as vantagens de
natureza diversa da agregacdo de escolas isoladas e de pequena dimensao,
designadamente: as de cariz economicista (reduc¢do de custos e rentabiliza¢dao de recursos),
as educacionais (oferta educativa diversificada, o aumento do trabalho colaborativo e de
conhecimentos especializados entre professores), as de carater social (criacdo de projetos
e parcerias) e as de ambito politico (desenvolvimento de redes de cooperagdo e
descentralizacdo de poderes e responsabilidades).

Porém, torna-se interessante perceber que é possivel identificar agrupamentos de
escola, internacionalmente designados school clusters, ja na década de quarenta do século
passado, em paises como o Nepal, a Bolivia, a india e a Grid-Bretanha, que acabaram por
disseminar-se a vdrias partes do mundo, e cujos objetivos focavam-se na melhoria da
qualidade e eficacia das escolas, assim como no apoio das escolas rurais, muitas vezes
isoladas, na sua qualificacdo educativa (CNE, 2017).

Efetivamente, foi a partir do século XXI que se verificou “uma mudanca radical na
organizacao escolar como mais nenhum outro pais conseguiu concretizar” (CNE, 2017, p.
9), situacdo que ocorreu sobretudo no territério do Continente portugués, através da
constituicdo dos agrupamentos de escola. Alids, na pratica, este processo acabou por ir
além do preconizado pelo programa do XVII Governo, pois, para Abrantes (2010), é na
legislatura correspondente ao periodo entre 2005-2009, que a adogdo de dispositivos de
accountability e prestacdo de contas, quer por meio da avaliacdo externa dos alunos, quer
através da avaliacdo de escolas e de professores, assume uma dimensdo central nas
politicas educativas em Portugal. Fernandes (2014) refere também que este periodo “foi
marcado por uma politica deliberada e plenamente assumida e de participacdo nos estudos

internacionais de avaliacao das aprendizagens, com largo destaque para o Programme for



International Student Assessment (PISA), promovido pela OCDE” (p. 27), procurando
melhorar os resultados fracos dos alunos portugueses.

E notdria, assim, a influéncia das pressdes externas nos sistemas educativos, no
cendrio da construcdo e regulagdo das politicas publicas de educagdo em um nimero
consideravel de paises, em que Portugal ndo é excecao. A modernizacdo da rede escolar, a
avaliagdo organizacional e a promogao do sucesso escolar devem ser entendidas como
medidas politicas que traduzem esse impacto.

Na Europa, e segundo os dados do relatério da Eurydice (2013) Funding of Education
in Europe 2000-2012: The Impact of the Economic Crisis, a agregacdo/fusdo e
encerramentos de escolas, no periodo entre 2010 e 2012, reduziu dois tercos no nimero
de estabelecimentos de ensino, cuja causa prende-se sobretudo com alteragbes
demogridficas. De entre sete paises, dos quais se incluem Portugal, este relatério aponta
também a crise econdmico-financeira como um dos principais motivos para a agregacao e
encerramento de escolas.

No contexto portugués, a rede de educacdo e ensino de estabelecimentos nado
superior de natureza publica, no periodo compreendido entre 2005 e 2015, sofreu uma
reducao de 48,9%, resultante do reordenamento e requalificagdo da rede escolar,
conforme os dados apresentados pelo CNE (2017) a partir da fonte Educagcdo em Numeros
- Portugal 2016, DGEEC. Este processo que foi “ao mesmo tempo gradual e acelerado de
racionalizacdo da rede (...) implicou o encerramento de um numero significativo de
estabelecimentos de ensino e a sua reorganizagdao em agrupamentos e, mais tarde, em
mega-agrupamentos”, alterando “radicalmente a configuracdo da rede” (Lima & Torres,
2020, p. 758).

No que concerne a Regido Autonoma da Madeira (RAM), embora os agrupamentos
de escola ndo sejam uma realidade, a regido tem vindo também a adequar gradualmente
a rede escolar quer pela criacdo, quer pela fusdo, reestruturacdo ou extincdo de
estabelecimentos de ensino, parecendo ter presente premissas semelhantes as do
Continente. A RAM parece seguir a tendéncia ocorrida em Portugal Continental, como nos
comprovam os dados do quadro-resumo da base de dados Pordata relativo ao numero de

estabelecimentos de ensino basico e secundario, na Regido Auténoma da Madeira (NUTS



I1), entre 2011 e 2021. A partir da sua analise, observamos uma reduc¢do do nimero de
estabelecimentos de ensino em todos os niveis de ensino, no periodo referido, sendo
significativa no caso dos estabelecimentos do 1.2 ciclo do ensino basico, rondando os 69%,
e dos estabelecimentos do 3.2 ciclo do ensino basico, com uma redugdo substancial na
ordem dos 73%. De igual modo, pela andlise das Estatisticas Gerais da Educacdo 2013/2014
e 2020/2021, realizadas pelo Observatoério de Educagdo da RAM, podemos confirmar que
houve uma reducdo de 35 estabelecimentos de educacdo e ensino publicos, na RAM, entre
os anos letivos 2013/2014 e 2020/2021, o que, a escala regional, € um numero
consideravel.

Como nos indicam os dados supra, percebemos que tém ocorrido varias
reestruturacoes, extingdes e fusdes de estabelecimentos de educa¢do ou de ensino na
RAM, através de um processo designado por reorganizacdo da rede escolar.

No caso das fusdes, estas acontecem quando duas ou mais escolas da mesma
tipologia ou de tipologias diferentes se agregam, por forca de uma decisdo politico
administrativa, que tem como propdsito otimizar recursos, melhorar a qualidade do ensino
e aprendizagem e ajustar-se as dindmicas demograficas, econédmicas e urbanisticas da
regido. As fusdes entre escolas dao origem a uma s6 escola, gerida por uma Unica direcdo
e com um projeto educativo Unico. No entanto, as fusdes ndo se limitam a sua
reconfiguracdo estrutural e administrativa, exigindo a (re)construcdo da cultura
organizacional as diferentes comunidades escolares implicadas.

A cultura organizacional, enquanto objeto de estudo de natureza multiforme, tem
sido alvo de analise em varios setores, sendo o campo educativo um objeto privilegiado de
analise dadas as especificidades culturais que apresenta. E dificil identificar se foi o setor
empresarial ou o setor educativo o pioneiro no estudo desta problematica (Torres, 2007a).

Certo é que, desde a década de oitenta do século XX, a investigacdo em torno da
cultura organizacional tem vindo a sofrer um aumento exponencial nas mais diversas areas
disciplinares. De acordo com o estudo levado a cabo por Torres (2007a), coexistem
“distintos e antagdnicos contextos de producdo (dos mais eminentemente académicos aos
de indole mais gestiondria e técnica)” (p. 161). Contudo, no que ao contexto educativo diz

respeito, os trabalhos sobre cultura organizacional “ndo figuram entre os mais citados”



(Torres, 20074, p.161). Ainda assim e, conforme salienta Torres, ha a assinalar uma ampla
producdo de estudos neste contexto, ao longo da década de noventa, sendo possivel
identificar dois movimentos investigativos de cariz tedrico e metodoldgico distintos: um de
cariz mais pragmatico e gestiondrio, dominado por metodologias quantitativas
(movimento integrador), do qual se destacam os autores Deal e Kennedy; e um de cariz
mais critico-reflexivo, caracterizado por metodologias qualitativas (movimento critico), de
que o autor Karl Weick é representativo.

O desenvolvimento do movimento critico da cultura organizacional em contexto
escolar assume-se como uma alternativa ao movimento integrador, “propondo (...) a
analise e interpretacdo de varias possibilidades de manifestacdes culturais” (Torres, 20073,
p.163), numa perspetiva holistica dos fendmenos culturais. Em muitas das investigacdes
gue se enquadram neste movimento, é possivel perceber que a cultura organizacional é
encarada simultaneamente como um processo e como um produto. A abordagem holistica
ou multidisciplinar em que assenta o movimento critico centra-se nao apenas na andlise de
construcdo cultural top-down, como também se pode centrar numa andlise de construgao
cultural down-top.

Torres (2007a) refere ainda que, no ambito dos processos de construcdo e
reconstrucdo da cultura organizacional da escola, foram diversas também as investigacdes
gue se centraram em estudar as interacdes entre as diferentes varidveis “explorando agora
os contextos da acgao concreta, os processos de negociagdo entre os actores, os palcos
onde decorrem os conflitos, enfim, os dominios onde a construcao do simbdlico tem lugar”
(p.167).

Neste sentido, e conscientes de que o processo de (re)construcdao da cultura
organizacional escolar pode implicar densas mudancgas, pretendemos, assim, conhecer os
desafios e as potencialidades com que as escolas resultantes de fusdo se deparam na
(re)construcdo da sua cultura organizacional, na percecdo dos seus docentes, pois
entendemos que sdo os docentes os seus principais atores e os primeiros a sentir os seus

efeitos, razdo pela qual faz todo o sentido lhes dar a possibilidade de expressarem a sua



2.1 Definicdo e delimitacdo do objeto de estudo

O objeto da nossa investigacdo centra-se na (re)construcdo da cultura
organizacional em duas escolas resultantes de um processo de fusao, ocorrido entre seis e
dez anos, de diferentes tipologias e contextos da RAM - uma escola do 1.2 ciclo do ensino
basico com pré-escolar de um meio rural, que resultou de uma fusdo com outra escola da
mesma tipologia, e uma escola basica com pré-escolar de um meio suburbano, que
resultou de uma fusdo entre uma escola basica do 2.2 e 3.2 ciclo e uma escola basica do
1.2, 2.2 e 3.2 ciclo com pré-escolar - pelo que o nosso estudo ird orientar-se em torno da
seguinte questao:

Quais sdo os desafios e potencialidades na (re)construgéo da cultura organizacional
em escolas resultantes de fusdo, na percegcdo dos docentes de duas escolas de diferentes

tipologias e contextos da RAM?

2.2. Objetivo geral da investigacao

Tendo em conta a questdo de partida, definimos o seguinte objetivo geral:
- Conhecer quais sdo os desafios e potencialidades na (re)construcdo da cultura
organizacional em escolas resultantes de fusdo, na percecdo dos docentes de

duas escolas de diferentes tipologias e contextos da RAM.

2.3. Objetivos especificos

Considerando o objetivo geral do estudo, delinedmos cinco objetivos especificos,
que abaixo se apresentam:

1. Caraterizar a cultura organizacional de duas escolas resultantes de fusdo, de
acordo com a percecao dos docentes.

2. Analisar o papel das liderancas na gestdo da mudanca em duas escolas

resultantes de fusdo, sob o ponto de vista dos docentes.



3. Identificar os principais desafios enfrentados pelos docentes, na (re)construcdo
da cultura organizacional em duas escolas resultantes de fusao.

4. Conhecer as principais potencialidades identificadas pelos docentes, na
(re)construgdo da cultura organizacional em duas escolas resultantes de fusao.

5. ldentificar as praticas que os docentes privilegiam para superar os desafios e
fomentar as potencialidades, na (re)construcao da cultura organizacional em duas escolas

resultantes de fusao.

2.4 Questdes de investigacao

Na sequéncia dos objetivos especificos estabelecidos, delinedmos as seguintes
guestoes de investigacdo, sobre as quais a pesquisa é orientada:

1. Como se carateriza a cultura organizacional das duas escolas envolvidas
neste estudo, de acordo com a percegdio dos seus docentes?

2. Qual é o papel das liderancgas na gestdo da mudanga cultural, sob o ponto
de vista dos docentes?

3. Quais sdo os principais desafios enfrentados pelos docentes, na
(re)construgdo da cultura organizacional da sua escola?

4. Quais sdo as principais potencialidades identificadas pelos docentes, na
(re)construgdo da cultura organizacional da sua escola?

5. Que prdticas privilegiam os docentes para superar os desafios e fomentar as

potencialidades, na (re)construgdo da cultura organizacional da sua escola?

3. Definicdo de conceitos

A compreensao de alguns conceitos e as suas interrelagdes tornam-se essenciais
para a realizacdo deste estudo, os quais constituem os pilares tedricos da presente
investigacdo. Entre eles, destacam-se os conceitos de escola como organizacao, mudanca

organizacional, gestdo da mudanca, cultura organizacional e lideranca.



4. Metodologia utilizada

Atendendo ao problema de investigacdo e aos seus objetivos, a pesquisa assenta
numa abordagem metodoldgica mista ou triangulacdo metodoldgica, em que se combina
as técnicas quantitativas e técnicas qualitativas de recolha e analise de dados.

O inquérito por questiondrio aplicado aos docentes foi a técnica de recolha de
informacao privilegiada, tendo sido complementada com dados qualitativos, provenientes
da realizagdao de entrevistas ao diretor e ao presidente do conselho executivo das duas
escolas envolvidas neste estudo.

Dada a descricdo e compreensdo do fendmeno ainda pouco estudado que se
pretende realizar, como é a (re)constru¢do da cultura organizacional em duas escolas
fusionadas, considerando os seus desafios e as suas potencialidades, assumimos que este

€ um estudo de caso multiplo de carater exploratério.

5. Organizacado da dissertacao

O presente estudo apresenta uma estrutura organizada em seis capitulos. O
Capitulo | é o da Introducgdo, em que é revelado o propdsito que orienta a pesquisa e a
respetiva relevancia, a formulacdo e caracterizacao do problema, a definicdo e delimitacao
do objeto de estudo, o objetivo geral, os objetivos especificos e as questdes de investigacdo
gue se pretendem atingir, os principais conceitos em torno dos quais se deslindara o
estudo, bem como a metodologia utilizada e a forma como o estudo esta organizado. O
Capitulo Il - Revisdo da Literatura — expde a moldura tedrica da investigacdo, apresentando
teorias e estudos de interesse, no panorama internacional e nacional, que se relacionam
com a problematica, finalidade e justificacdo da pesquisa. Segue-se depois o Capitulo Ill -
Metodologia - que descreve o desenho da investigacdo e os procedimentos que foram
feitos. Neste capitulo, carateriza-se o contexto e a amostra, especifica-se o método da
pesquisa, descreve-se as técnicas e instrumentos de recolha de dados e elucida as técnicas
para o tratamento e analise de dados. O Capitulo IV - Resultados - como sugere a sua

denominacdo, apresenta os dados obtidos ao longo da pesquisa, através dos instrumentos
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utilizados. A Andlise e Interpretacao dos Resultados integra o Capitulo V, em que se procura
analisar e interpretar os dados recolhidos, articulando-os com a revisao de literatura e com
os objetivos do estudo. Por ultimo, o Capitulo VI apresenta as Conclusdes, que sintetizam
os principais resultados do estudo, as suas implicagGes praticas e limitagdes, além de

recomendacdes para estudos futuros.
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CAPITULO Il - REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo, é apresentado o Estado da Arte sobre a problematica, propdsito e
justificacdo do estudo, tendo por base teorias e estudos relevantes a nivel nacional e

internacional.

1. A escola como organizacao

O conceito de organizagao nao é facil de definir, pois as multiplas dificuldades para
a sua definicdo resultam da diversidade de modelos tedricos que, ao analisarem distintas
variaveis e as multiplas relagGes entre si, apresentam diferentes perspetivas, muitas das
guais ambiguas e contraditdrias (Chambel & Curral, 2000).

Morgan (2006) apresenta-nos uma definicdo que ilustra a complexidade da
definicdo do termo organizacdo “As organizacdes sdo muitas coisas ao mesmo tempo! Elas
sdao complexas e tém muitas facetas. Elas sdao paradoxais” (p. 19).

O autor refere que a palavra organizacdo deriva do grego organon, significando
ferramenta ou instrumento, isto é, um dispositivo mecanico que serve para auxiliar na
realizacdo de uma tarefa com o propdsito de alcancar um determinado fim. A organizacao
tem, assim, implicita uma natureza instrumental.

Na sua obra Imagens da Organizagdo, Morgan (2006) recorre a um conjunto de
imagens e metdforas que nos permitem interpretar e dar forma a vida das organizacoes.
Com o recurso as metaforas, podemos ver as organizagdes como: maquinas, organismos,
cérebros, culturas, sistemas politicos, prisdes psiquicas, fluxos e transformacdo, e
instrumentos de dominagcdao. Dado o interesse para a explicitagdo do conceito de
organizacdo e a ilustracdo para o que nos remetem estas metaforas utilizadas por Morgan,
sobre estas dedicamos os paragrafos seguintes.

A imagem mecanicista da organizacdo apresentada nesta obra estd intimamente
relacionada com a capacidade e aumento da produtividade, ou seja, a imagem de uma
organizacdao-maquina composta por partes interdependentes que, juntas, trabalham para

alcancar objetivos comuns. Por outro lado, o pensamento mecanicista, associado a ideia
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de rotina, previsibilidade, eficiéncia e confiabilidade, pode subestimar a natureza humana
e ser inibidor de novas ideias e abordagens, obstaculizando a adaptagdo as mudangas.

Da natureza mecanicista da organizacdo, o autor passa para a natureza organicista
ou para a biologia, apresentando a metafora do organismo vivo, que nos remete para a
imagem de uma determinada espécie que cresce, evolui, se adapta e sobrevive ao
ambiente onde se encontra. Por outras palavras, sdao valorizados as preocupagdes
bioldgicas e os problemas de sobrevivéncia em detrimento das questdes de eficacia.

A metafora da organizagao como cérebro utilizada por Morgan ilustra a organizagao
como um sistema inteligente, baseado no conhecimento e no processamento da
informacdo, adaptado a era digital, e capaz de aprender e tomar decisdes.

Quanto a organizagao vista como cultura, o autor enfatiza os valores, as normas, os
rituais e as crencas compartilhados dentro da organizacdo e a sua influéncia no
comportamento dos seus membros, salientando o lado humano e o significado simbélico
daquilo que é feito.

Ao examinarmos as organiza¢des como sistemas politicos, as relagdes, os conflitos
e os jogos de poder ganham particular destaque dentro da organizacdo, onde diferentes
grupos e interesses competem pelos recursos e pelo controlo. Morgan expressa, por isso,
a inevitabilidade da realidade politica na vida organizacional.

Socorrendo-se da alegoria da caverna de Platdo, o autor apresenta-nos também
uma outra metafora - a das organizacbes como prisdes psiquicas -, sugerindo que as
organizacbes podem representar estruturas opressivas ou sistemas prisioneiros, que
limitam a liberdade e a criatividade dos seus membros.

Por seu lado, a imagem metaférica do fluxo e da transformacdo enfatiza a
compreensao da natureza e fonte da mudanca para melhor entender a sua ldgica e gerir a
transformacdo de forma flexivel e adaptavel.

Morgan explora, por fim, a imagem das organizacdes como instrumentos de
dominacdo, na medida em que podem constituir um meio de controlo e dominacdo sobre
0os seus membros, onde a racionalidade, o poder e a hierarquia se assumem como

fundamentais.
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Uma outra abordagem sobre o conceito de organizacdo é apresentada por Bilhim
(2013), que considera que “as organizagbes sdao as unidades sociais dominantes das
sociedades complexas” (p. 21). Este refere que a definicdo de organizacdo apresenta dois
significados: a organiza¢do enquanto unidade ou entidade social e a organizagdao como
designacdo de condutas e processos sociais. Nesta perspetiva, a organizacdo é entendida
como uma entidade constituida por pessoas que se interrelacionam e interagem entre si,
sendo devidamente coordenada de forma sistematica e delimitada por fronteiras, para
atingir determinados objetivos. Bilhim menciona que muitos autores destacam a
sobrevivéncia e o crescimento como objetivos explicitos das organizagdes.

Por seu lado, Burke (2018) entende que a compreensao do conceito de organizacao
passa essencialmente por dois dominios tedricos distintos, mas que se sobrepdem: a teoria
do sistema aberto com origem na biologia celular e a sintese tedrica sobre as mudancas da
fisica para as ciéncias da vida. Fundamenta este entendimento na crenca de que a literatura
padrdo para a teoria das organizacoes, sustentada em parte na sociologia e disciplinas
relacionadas, da particular enfoque a estabilidade e ndo a mudancga organizacional. Por
este motivo, assume que as organizacdes humanas sdo mais bem entendidas como
sistemas abertos, porque dependem e interagem continuamente com o ambiente em que
estdo inseridos e porque os sistemas sao compostos por ciclos de acontecimentos.

Reitera, tal como Bilhim (2013), que a sobrevivéncia é a missdo fundamental de uma
organizacao e destaca que, na maioria das vezes, as organizacdes sobrevivem corrigindo
continuamente os problemas e tentando melhorar os seus processos.

Apesar das definicbes aqui explanadas, Lima (1998) considera que “é dificil
encontrar uma definicdo de organizacdo que ndo seja aplicavel a escola” (p. 48), ja que a
escola, enquanto unidade socialmente construida para atingir determinados fins, partilha
com a maior parte das outras organizacées de um conjunto de elementos: objetivos, poder,
estruturas, tecnologias, entre outros.

Lima sustenta igualmente que a escola como organizacdo é fruto de um
empreendimento humano, construida ao longo da histdria e marcada pela politica e pela
cultura, logo, plena de significados. Assinala o autor que nos referimos frequentemente a

escola como uma instituicdo e que é este carater institucional que lhe é atribuido que faz
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sobressair a sua natureza organizacional, salientando a sua integracdao enquanto unidade
elementar do sistema educativo, ou seja, de uma macro-organizagao.

Reconhece, porém, a dificuldade ou até mesmo a impossibilidade de definir e
caracterizar genericamente uma organizacao dada a incompatibilidade dos seus
elementos, mas admite, a partir da revisdo de literatura que expde, que o carater
organizacional da escola é incontestavel. Lima refere também que o discurso politico se

apropria

de certos sentidos da palavra organizacdo em relagdo a escola, em detrimento de outros — seja
considerando a palavra como unidade social ou simplesmente como actividade ou acto de organizar;
seja atribuindo-lhe significados de um certo potencial de autonomia ou, pelo contrario, acentuando
uma conotagdo de controlo; seja, ainda insistindo em diferentes significados de racionalidade, por

referéncia ou por omissdo (Lima, 1998, p. 64).

Para Alves e Batista (2018), a escola é uma organizacdo muito especifica, que foi
“muito moldada pelo mundo fabril” (p. 130). Os autores esclarecem que o conceito de
escola como organizacdo tem merecido a preferéncia de muitos estudos na area da
investigacdo educacional, mas, atendendo a sua complexidade, torna-se necessario
estuda-la sob diversas dimensdes ou perspectivas. Assim, consideram trés diferentes
perspetivas na analise da organizacao escolar, designadamente: a perspetiva burocratica,
a perspetiva da ambiguidade e a perspetiva democratica.

Na perspetiva burocrdtica, a escola é vista como uma organizacdo formal,
caraterizada pela hierarquia da autoridade, pela racionalidade burocratica, pela imposicao
de programas e curriculos, pela decisdo fortemente centralizada, pelas regras e
regulamentos e pela padronizagao, onde a gramdtica escolar se mantém.

Por outro lado, os autores referem que é possivel analisar ainda a escola a partir de
uma perspetiva de ambiguidade, ja que “se a escola &, por um lado, um espaco de
reproducdo normativa, é, também, ao mesmo tempo, um espaco de ndo obediéncia e de
recriacdo das normas; o cariz normativo nem sempre é sindnimo de ac¢des em

conformidade” (Alves & Batista, 2018, p. 133). Além disso, destacam a escola como um
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sistema debilmente articulado, originalmente designado na literatura por loosely coupled
system, corroborando a ideia de Cabral (2013) quanto aos efeitos da ambiguidade e
debilidade de articulacdo em termos de planeamento da acdo educativa e de respetiva
operacionalizagdo. Alves e Batista (2018) citam ainda Weick (1982), que considera que a
abordagem loose coupling, isto é, a debilidade de articulacdo entre a administracdo e a
pratica, é inibidora de qualquer reforma ou mudancga desejada.

No que se refere a perspetiva democratica, Alves (2021) sugere a preméncia de
instituir uma nova gramdtica escolar, a gramatica generativa e transformacional, e de
outras politicas de regulacdo da educac¢do. Em suma, o autor defende que “Precisamos de
uma politica que nao tenha medo de promover a liberdade de criar, diferenciar e
autonomizar” (p. 16).

Segundo a visdo de Névoa (1992, p. 25), “o funcionamento de uma organizacao
escolar é fruto de um compromisso entre a estrutura formal e as interacdes que se
produzem no seu seio”, sendo que os estudos sobre as carateristicas organizacionais das
escolas tém como base trés grandes areas: a estrutura fisica da escola (o edificio escolar,
0s recursos materiais, a organizacdo dos espacos, etc.), a estrutura administrativa da escola
(a gestdo, a direcdo, o controlo, a tomada de decisdo, etc.) e a estrutura social da escola
(as relagdes interpessoais, a democracia interna, o clima social, a cultura organizacional da
escola, etc).

Pela explanacdo aqui realizada, torna-se claro que o Estado da Arte nos da conta
gue o conceito de organizacdo ndo é de facil definicdo. Mais dificil se torna quando se trata
de definir a organizagdo escolar, ndo sé no que se refere aos modelos tedricos produzidos
neste dmbito, como também no que diz respeito a sua evolucdo histérica e a complexidade
que acarreta.

A escola é, efetivamente, uma organizacdo, que inclui: uma estrutura formal (fisica,
administrativa e social), um conjunto de varidveis que se relacionam entre si, relacdes e
interacGes entre individuos, desenvolvimento de processos que, através da gestao dos seus

recursos e da sua supervisdo/monitorizacdo, procuram atingir os seus objetivos comuns.
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2. A mudanca organizacional

De acordo com Burke (2018, p. 54), “Organization change is as old as organizations
themselves”, afirmagdao que demonstra que a mudanga nas organizacdes é algo que
acontece desde a sua origem, sendo uma resposta natural as condicdes e aos desafios que
as organizagGes enfrentam.

Atualmente, a mudanca ganhou novos contornos, resultantes de diversos fatores
que as tém impulsionado, como o desenvolvimento tecnolédgico, a globalizagdao, a
economia do conhecimento e as politicas governamentais. A mudanca é inevitavel e exige
a reestruturacdo continua das organizacgoes.

Assim, de acordo com Cameron e Quinn (2006), ndo podemos conceber nenhuma
organizacdo do século XXI como estanque, porque as mudancas sao imprevisiveis. A
mudanca nas organiza¢Oes decorrentes das inUmeras alteragGes que se realizam no
ambiente externo exige respostas, sendo, por isso, uma necessidade impreterivel e, logo,
generalizada, pois “A assustadora incerteza que tradicionalmente acompanhava grandes
mudangas organizacionais foi substituida pela assustadora incerteza agora associada a
permanéncia na mesma” (Cameron & Quinn, 2006, p. 1). Perante este cenario, os autores
realcam que o grande desafio atual é saber como mudar, porque a mudanca é inevitavel,
ideia também sublinhada por Fullan (2015), quando refere que “O resultado final ndo é
tanto como buscamos a mudanga em nossos préprios termos, mas sim como lidamos com
ela quando ela ocorre inevitavelmente” (p. 22), destacando ainda a importancia de nao
negligenciar alguns aspetos inerentes a mudanca a fim de nao interpretar mal os outros,
pois “toda a mudanca real envolve perda, ansiedade e luta” (Marris, 1975, citado por
Fullan, 2015, p.19). Também por este motivo vem lembrar Fullan que, neste processo, é
importante atribuir significado a mudanca, uma vez que o significado promove a motivagao
gue, conjugada com o conhecimento, induz a resolucao de problemas.

Ainda sobre a mudanca educativa, Hargreaves e Goodson (2006) apresentam uma
guestdo crucial, que é relativa a sua sustentabilidade, a qual deve ter em conta os contextos
em que as experiéncias de mudanca ocorrem a partir de uma abordagem longitudinal, isto

é, a persisténcia da mudanca ao longo do tempo.
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Os autores apontam cinco forcas impulsionadoras de mudanca: 1) as repetidas
ondas de reforma, 2) a sucessao de lideranca, 3) a demografia dos alunos e da comunidade,
4) a geracdo de professores e 5) as inter-relacbes escolares. Estas forcas e a sua
periodiza¢do influenciam a estrutura, a cultura e a identidade das escolas, assim como tém
influéncia nos esforcos para que a mudanca aconteca ao longo do tempo.

Por sua vez, Cameron e Quinn (2006) reiteram que, para haver uma mudanca, esta
tem de passar inequivocamente por uma mudanca cultural, uma vez que, mesmo que
alterados os processos e estratégias, se os valores, orientacOes, objetivos e
comportamentos dos individuos se mantiverem inalterdveis, a mudanca na organizacao
ndo ocorrerd e o “status quo prevalecerd” (p. 16). Por esta razdo, lembra-nos Caixeiro
(2014) sobre a necessidade de as mudancgas nas escolas merecerem antes a anuéncia e a
participacdo ativa dos seus professores, ja “que nem a escola muda por decreto nem os
professores mudam por ordem superior” (p. 222).

Uma outra perspetiva é a de Schein (2009) que refere que, para a mudanca
acontecer, a ansiedade de sobrevivéncia deve ser maior que a ansiedade de aprendizagem,
porém o aumento da ansiedade de sobrevivéncia ndo produz efeitos enquanto os niveis de
ansiedade de aprendizagem estiverem altos, porque a desconfianca pode ser negada,
ignorada ou racionalizada. Assim, a maneira de produzir mudanca é diminuir a ansiedade
de aprendizagem por meio da criacdo de seguranca psicolégica. Ora, para garantir esta
seguranca psicoldgica, o autor destaca a importancia de, entre outros, desenvolver-se uma
visdo negocidvel e credivel do futuro e metas claras para o novo comportamento que se
espera, promover oportunidades de envolvimento no processo de aprendizagem e
formacdo adequada.

Para Burke (2018), na maior parte das vezes, a mudanca nas organiza¢des nao é
planeada e ocorre de forma gradual e evoluciondria. Embora o autor apresente, na sua
obra Organization Change: Theory & Practice, exemplos de mudancas organizacionais bem-
sucedidas, salienta que esses exemplos sdo excecionais, pois a maioria das mudancas
organizacionais em grande escala sdo raras e ndo sdo bem-sucedidas, e aponta varias
razoes para isso acontecer, nomeadamente: 1) a tentativa de mudar a cultura de uma

organizacao é muito dificil; 2) é dificil defender a mudanca quando a organizacdo parece

18



estar bem, o que se apresenta como um paradoxo; 3) o nosso conhecimento sobre o
planeamento e a implementacdo da mudanca organizacional é limitado.

Burke defende que o esforco da mudanca organizacional deve ser sistémico por trés
razoes distintas: 1) quando ha uma altera¢ao em algum aspeto do sistema, outros acabam
por ser afetados, exigindo uma abordagem sistémica total; 2) o nosso
conhecimento/capacitagdo de como provocar a mudanca; 3) as carateristicas de sistema
aberto da importacdo de energia e entropia negativa.

No entanto, 0 mesmo autor assume que a teoria do sistema aberto é apenas uma
parte de um conjunto de teorias que constituem uma mudanca paradigmatica da fisica para
as ciéncias da vida. Sugere, entdo, pensarmos em evolucdo versus revolucdo, isto é,
pensarmos sobre o processo de mudang¢a gradual e continuo em contraste com um
processo subito de mudanca, sendo que este Ultimo pode conduzir a agitacdo e a
resisténcia. Assinala ainda que este contraste nos leva a refletir sobre as formas em que a

mudanga ocorre e enfatiza que:

(...) you don’t change culture by trying to change culture. Culture is “the way we do things around
here” and concerns deeply held beliefs, attitudes, and values. Taking a direct, frontal approach to

changing values is fraught with difficulty, resistance, and strong human emotion (Burke, 2018, p. 45).

Burke faz ainda a distin¢ao entre o conteddo da mudanca organizacional do seu
processo, ja que o conteudo se refere ao qué, a visdo e a direcdo geral da mudanca,
enqguanto o processo refere-se ao como a forma da mudanca é planeada e implementada.

Neste sentido, também os tipos de comportamento necessarios para o conteldo
diferem dos exigidos para o processo: no caso do determinar o qué (conteudo), a lideranca
terd de tomar uma posicdo, dizendo como serd a nova realidade e construindo uma histéria
gue considere as questGes de identidade e de sentido; por sua vez, determinar o como
(processo), exige uma lideranga que envolva os membros da organizacdo nas atividades
que irdo provocar a mudanga e reconhece as suas concretizagdes. Este autor fornece um

exemplo para esclarecer esta distincdo “composing the story is the content, and telling the
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story is the process” (Burke, 2018. p. 46), mas refere que esta distincdo ndo é pura, porque
construir a histéria da mudanga organizacional trata-se, no fundo, de um processo.

Quanto as respostas dos individuos a mudanca, estas podem assumir diferentes
formas. O autor refere que as pessoas podem experimentar resistir e negar
constantemente a mudanca, outros podem aceita-la com facilidade e avancar com ela, mas
a maioria das pessoas encontra-se no meio.

Na mesma linha de raciocinio de Fullan (2015), Burke (2018), apoia-se na teoria de
Levinson (1976), que defende que toda a mudanca é uma experiéncia de perda e que toda
a perda merece ser lamentada, razdo pela qual é importante que as pessoas discutam e
lidem com esses sentimentos para desempenharem eficazmente as suas fung¢des. Advoga
ainda que a resisténcia a mudanca se relaciona essencialmente com a perda do conhecido
pelo desconhecido, da certeza pela incerteza, assim como pode relacionar-se ndo com a
mudanca necessariamente, mas com a imposi¢ao da mudanga.

Burke salienta também que, quanto mais envolvidos no planeamento e
implementacdo da mudanca os grupos de trabalho da organizacdo estiverem, é mais
provavel que aceitem do que resistem a mudanc¢a em si, destacando, contudo, quatro
formas de resisténcia que podem ser experimentadas pelos grupos de trabalho: 1) a
protecdo para justificar a continuidade do seu grupo de trabalho; 2) o encerramento do
grupo de trabalho em si préprio para evitar a divisdo dos seus membros; 3) a op¢ao por
trabalhar como grupo auténomo e separado dos demais; 4) a exigéncia de uma nova
lideranca no grupo.

De maneira a lidar com a resisténcia quer a nivel individual, quer a nivel de grupo,
Burke sublinha a necessidade de mais aprendizagem sobre a utilizacdo da formacao
individual e grupal, assim como a necessidade de incutir uma cultura de equipa, pois
acredita que “we are an individually focused culture, but we know that teamwork can
benefit organization change and performance” (Burke, 2018, p. 422).

Em resumo, para Burke (2018), a mudanca na organizacao acontece quando dois
pontos de vista diferentes colidem e a resolucdo é alcangada. No fundo, a resolucdo que se

deseja é o resultado da sintese criativa de dois opostos.
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3. Gerir um processo de mudanca

Em cendrios de mudanca organizacional, como é o caso das fusdes entre escolas, o
lider detém um papel crucial, embora a sua responsabilidade se estenda também a outros
atores, porque toda a comunidade educativa é ela prdpria agente de mudanca e a tarefa
do lider pode, assim, ser partilhada (Caixeiro, 2014). Para que esta lideranca que se quer
multipla seja efetivada, é necessario “priorizar as pessoas e ndo as tarefas” (Caixeiro, 2014,
p. 221), assim como desenvolver “mecanismos de aprendizagem organizacional que
promovam a (inter) relacdo entre os diferentes subsistemas que compdem a escola, os
guais nem sempre se (inter) relacionam” (Costa, 2017, p. 135). Torna-se, por isso,
pertinente a existéncia de liderangas atentas a alianga entre o desenvolvimento individual
e o desenvolvimento organizacional (Caixeiro, 2014) e a transformacdo das escolas em
organizacdes aprendentes, como nos propde Bolivar (2001).

Porém, de acordo com Busher (2006), ndao existe um modelo Unico para promover
a mudanca, pois 0s processos que a envolvem tém de ser “culturalmente relevantes para
os locais em que estdo a ser implementadas” (p. 149). Para que a mudanca ocorra, o autor
advoga que os lideres precisam de ter conhecimentos técnicos especializados que, de
acordo com Reeves et al (2001, citados por Busher, 2006), fazem parte o conhecimento ao
nivel do planeamento e desenvolvimento. Efetivamente, as mudancas organizacionais para
serem operacionalizadas necessitam de planeamento estratégico. Importa saber “Onde
estamos?”, “Para onde vamos?” e “Como vamos la chegar?”, ja que este planeamento
“ajuda a evitar a introducao de mudancas desnecessdrias e inadequadas” (Busher, 2006, p.
155).

Atendendo a complexidade e exigéncia da mudanca organizacional, Burke (2018)
fala sobre a importancia dos lideres neste processo, atendendo a trés categorias: a
autoconsciéncia, os motivos e os valores.

Um esforco de mudanca bem-sucedido exige um lider que seja consciente de si
mesmo em dominios pessoais como: ser tolerante a ambiguidade, porque o rumo da
lideranca n3ao é exatamente linear; ser claro sobre o que se pode e precisa controlar;

compreender como os sentimentos afetam o comportamento; conhecer as suas
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disposi¢des pessoais; compreender as diferengas entre os momentos para tomar decisoes.
Este esforco exige também que os lideres conhegam quais os motivos mais importantes
para liderar a mudanca, demonstrando niveis de energia acima da média, trabalhando
muitas horas quando necessario, interagindo com muitas pessoas e energizando outras.
Finalmente, os valores sdo determinantes para uma lideranca de mudancas eficazes, que
deve estabelecer que os valores da organizacao sejam compativeis com os seus valores
pessoais. Importa ainda que os lideres desenvolvam uma visdo para a organizagao por
forma a fornecer uma direcdo clara para o esforco da mudanca organizacional e sejam
capazes de lidar com a resisténcia.

Gerir um processo de mudanca exige imperativa e igualmente uma gestdo dos

conflitos, porque, tal como sublinha Rahim (2023):

Conflict is inevitable among human beings. It happens when two or more social entities (i.e.,
individuals, groups, organizations, and nations) come in contact with one another in attaining their
objectives. Relationships among such entities may become incompatible or inconsistent when two or
more of them desire a similar resource that is in short supply;, when they have partially exclusive
behavioral preferences regarding their joint action; or when they have different attitudes, values,

beliefs, and skills (Rahim, 2023, p.1).

4. Cultura organizacional: do conceito a sua construcao

4.1 O conceito

Sdo muitas e consensuais as opinides de diversos autores quanto a polissemia e
complexidade do conceito de cultura organizacional, porque, como nos diz Torres (2007b),
a sua definicdo “foi-se construindo a partir de enfoques tedricos diferenciados e
frequentemente antagdnicos, associados a estratégias metodolégicas igualmente distintas

e contraditoérias” (p. 225).
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Se, por um lado, o debate académico em torno da sua definicdo vem reforcar a
relevancia da cultura organizacional enquanto conceito, por outro lado, vem oferecer
dificuldades a todos quantos pretendem encetar uma investigacao sobre esta tematica.

Assim, para uma melhor compreensdo do conceito, apresentamos uma digressao
tedrica a luz de algumas perspetivas de diferentes autores sobre cultura organizacional.

Numa obra seminal sobre cultura corporativa, Deal e Kennedy (1982) propdem um
modelo de cultura organizacional assente na interligacdo de elementos como: tradicdes,
valores e opinides, crencas, rituais e cerimdnias, figuras e herdis, histérias e redes informais
culturais. Deal e Kennedy (1983) definem de forma simplista a cultura organizacional como
“the way we do things around here” (p. 501).

No entanto, ndo podemos falar de cultura organizacional sem nos referirmos a
Edgar Schein, um dos principais precursores da sua definicdo. Para Schein (1983), a cultura

organizacional deve ser entendida como:

o padrdo de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou, descobriu, ou desenvolveu
ao aprender a lidar com os seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que
funcionou bem o suficiente para ser considerado vélido e, portanto, para ser ensinado aos novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas (Schein,

1983, p.1).

A partir desta definicdo formal, Schein (1984) salienta que a cultura organizacional
pode ser estudada em diferentes niveis, designadamente: os artefactos visiveis (e.g. a
disposicao do mobilidario, o0 modo de vestir dos diferentes membros, os padrdes de
comportamento visiveis e seus elementos audiveis, histdrias, anedotas ou piadas, entre
outros), nem sempre decifraveis porque a estes existe uma logica subjacente; os valores
gue regem os comportamentos, porém dificeis de os identificar pela observacdo direta; e
os pressupostos fundamentais que, por norma, sdo inconscientes dada a sua repeticao

continuada e bem sucedida, porém determinantes e inquestionaveis na forma como os
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membros de um grupo percebem, pensam e sentem, “porque eles nao sdo submetidos a
debates e confrontos como os valores manifestos, ou esposados” (Schein, 1984, p. 5).

Schein refere que sé existe cultura se um dado grupo a possuir e entende que um
‘dado grupo’ é o conjunto de pessoas que reiinem certos requisitos, tais como: (1) o tempo
gue permaneceram juntas por um periodo suficientemente longo para enfrentarem em
comum desafios considerados significativos, (2) a oportunidade que tiveram de os resolver
e testemunhar o impacto das solu¢Ges adotadas e (3) a permissdo da entrada de novos
membros no grupo. Reforga, deste modo, que “A cultura de um grupo ndo tem como ser
determinada a menos que exista claramente definido esse conjunto de pessoas com uma
histéria compartilhada” (Schein, 1984, p. 8) e que a cultura de um grupo é definida pela
transmissao de solugdes a novos membros.

Nesta sua linha de pensamento, o autor considera que um grupo é detentor de uma
cultura forte e diferenciada se tiver sido estavel e homogéneo, o que significa que teve uma
historia longa, enfrentou e solucionou “muitos problemas dificeis de sobrevivéncia”
(Schein, 1984, p. 8). Contrariamente, se um grupo sofreu alteragcdes constantes no seu
guadro de membros ou ndo esteve tempo suficiente reunido e ndo se deparou com
desafios para resolver, a sua cultura sera, por conseguinte, fraca. Portanto, a
homogeneidade e a estabilidade do grupo, assim como a extensao e a intensidade de
experiéncias que o grupo compartilhou sdo, na perspetiva de Schein, condi¢cdes para o que
o autor designa de robustez ou volume de uma cultura.

Pese embora considere que “a cultura é uma abstracdo” (Schein, 2004, p. 8), o autor
salienta também que as suas consequéncias em termos de comportamentos e atitudes sdo
efetivamente concretas, comparando a cultura de um grupo a personalidade de um
individuo, ja que |he podemos ver o comportamento, mas nao as forcas subjacentes a
determinado comportamento. Segundo esta abordagem, a cultura pode ser entendida
como um guia que orienta os comportamentos e atitudes dos membros de um dado grupo
a partir das normas compartilhadas pelos membros desse grupo.

Schein (2009) reconhece também que ndo existem culturas certas ou erradas,
melhores ou piores, exceto no que diz respeito ao que estd a tentar fazer e ao que o

ambiente em que opera lhe permite fazer.
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Sob uma abordagem menos convencional e sob um ponto de vista mais
interpretativo, Weick (1987) explora um aspecto relevante no estudo da cultura
organizacional, que é a relacdo entre esta e a confiabilidade, ja que considera que “making
meaning is an issue of culture, which is one reason culture is important in high reliability
systems” (p. 123), e é este significado compartilhado de valores e pressupostos entre os
diferentes membros de uma organizagdo que guia as suas a¢des para a promogado e
manutencdo da confiabilidade da organizacdo, sobretudo em contextos de complexidade
e incerteza. Uma cultura que previne, que é resiliente e atenta aos pormenores assume um
papel crucial na promoc¢ao da confiabilidade, da adaptacdo, da responsabilidade e da
aprendizagem continua e requer uma lideranca que respeite os valores que sustentam essa
cultura.

Na visdo de Novoa (1992), a cultura organizacional é constituida por diversos
elementos que acabam por condicionar a configuragdo interna e os respetivos estilos de
interacGes que sdo estabelecidos com a comunidade. Inspirado por um esquema de Headly
Beare (1989), Ndvoa sistematiza os elementos da cultura organizacional em duas zonas
distintas: a zona de invisibilidade e a zona de visibilidade.

Com base na analise desse mesmo esquema, depreendemos que, na zona da
invisibilidade, integram as bases concetuais e os pressupostos invisiveis, onde se incluem
os valores, as crencas e as ideologias dos membros da organizacdo. Os valores atribuem
significado aos comportamentos e servem de guia para as condutas individuais e grupais.
As crencas mobilizam os diferentes membros e qualificam as suas acdes, enquanto as
ideologias ajudam a compreender socialmente a realidade.

Relativamente a zona de visibilidade, desta fazem parte trés categorias: as
manifestacdes verbais e concetuais, as manifestacbes visuais e simbdlicas e as
manifestacbes comportamentais.

A primeira categoria, a das manifestacGes verbais e concetuais, inclui os fins e
objetivos da organizacdo escolar, os programas curriculares, assim como a propria
linguagem que é utilizada pelos diferentes grupos, as metédforas a que recorrem os
professores, e ainda os herdis e as histérias que, por alguma razdo, se tornaram uma

referéncia social.
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As manifestacoes visuais e simbdlicas encontram-se numa linha quase convergente
com a dos artefactos visiveis sugerida anteriormente por Schein (1984) e referem-se aos
elementos que s3o observaveis, como a arquitetura do edificio escolar, os seus
equipamentos, o logdtipo, os lemas, os uniformes, etc.

No que se refere a ultima categoria, as manifestacbes comportamentais sdo
essencialmente as que dizem respeito a todos os elementos que podem influenciar o
comportamento dos membros da organizacdo, dos quais fazem parte: as cerimdnias, os
rituais, os regulamentos e as normas, as praticas pedagdgicas, todos os procedimentos
operacionais, entre outros.

Por sua vez, Alvesson (2002) define que “a cultura é um conceito complicado, uma
vez que é facilmente utilizado para abranger tudo e, consequentemente, nada” (p. 3),
comprovando a perspetiva de Schein (1984, 2004) quanto a complexidade e abstracdo da
definicdo de cultura e quanto a sua significancia para melhor compreendermos a sua
riqueza na vida organizacional.

Alvesson (2002) apresenta-nos uma perspetiva mais critica e interpretativa do
conceito, referindo que o conceito de cultura se relaciona com as formas coletivamente
partilhadas, como as ideias e a cognicao, os valores e as ideologias, as regras e as normas,
as emocgoOes, os padroes de comportamento, as praticas. No entanto, considera menos
significativos os valores e pressupostos sobre a realidade social e mais relevantes os
significados e o simbolismo na andlise cultural, ideia partilhada por muitos antropdlogos.
Alvesson compreende, portanto, que a cultura é uma forma de pensamento que se debruca
sobre fendmenos culturais e simbdlicos e que orienta uma organizacdo para uma
determinada direcdo. E a cultura que permite compreender o comportamento e os
acontecimentos ou de forma sumaria “A cultura é o contexto em que estes fendmenos se
tornam compreensiveis e significativos” (Alvesson, 2002, p.4).

O seu livro Understanding Organizational Culture enfatiza a necessidade de pensar
a cultura a varios niveis, pois Alvesson (2002) advoga que, quando pensamos acerca da
cultura de uma organizacdo, “é util ter em conta que esta ndo é uma ilha cultural” (p. 171).

Assim, o autor destaca vdarios temas-chave para pensarmos culturalmente,

sublinhando, primeiramente, a necessidade de ir além da superficialidade, isto é, do
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comportamento que é visivel e de outros fatores externos e “analisar a forma como as
pessoas se relacionam com questdes aparentemente objectivas, acessiveis e "praticas"”
(Alvesson, 2002, p. 170). Salienta também um outro aspeto crucial subjacente a cultura,
que se refere a natureza dupla do conceito - a interagao e a restri¢cdo -, pois ao permitir a
interacdo e a orientacdo, a cultura pode restringir também a nossa imaginacdo e
autonomia. O terceiro tema prende-se com a prépria natureza mutavel da cultura, que
embora seja construida sobre a tradicao e vd mudando paulatinamente, existem nela, no
entanto, diversas expressdes culturais e individuos em situagdes erraticas e multigrupais
qgue se movimentam entre si. Por fim, o Ultimo tema vital relaciona-se com a multiplicidade
dos niveis culturais, uma vez que os significados culturais sdo afetados por forcas micro
(através de interagOes entre pessoas a um nivel interno e mais especifico) e por forgas
macro (por meio de tradi¢cdes culturais da sociedade e dos meios de comunicagdo, por
exemplo).

De acordo com outra perspetiva, a de Joanne Martin (2005), cuja concetualizacdo
encontra pontos em comum com algumas das abordagens anteriormente apresentadas, a
cultura organizacional é uma parte integrante da vida didaria dos membros de uma
organizacdo e que se manifesta por meio de: praticas formais (niveis salariais, estrutura
hierdrquica, atribuicdes de cargos, etc.); praticas informais (normas pelas quais os
membros regem o seu comportamento); histérias relacionadas com a dindmica
organizacional, piadas, jargdes, mas também rituais, arranjos visuais (decoracdo, dress
code e arquitetura) e valores, também denominados como temas de conteido de uma
forma mais abstrata, que se traduzem no seu comportamento. A autora assinala que estas
manifestacGes culturais, sdo, porém, interpretadas, avaliadas e adotadas de maneiras
diferentes pelos membros de uma organizagdo, porque estes tém diferentes valores,
experiéncias e interesses. Martin (2005) assume que “Culture consists of the patterns of
meanings that link these manifestations together, sometimes in harmony, sometimes in
bitter conflicts between groups, and sometimes in webs of ambiguity, paradox, and
contradiction” (p. 272).

Para a compreensdo e analise da cultura organizacional, esta autora (1992, 2002)

propde trés manifestacdes distintas, reconhecendo que cada uma pode ser aplicavel em

27



diferentes contextos e pode oferecer importantes insights para o estudo desta tematica: a
perspetiva integradora, a perspetiva diferenciadora e a perspetiva fragmentadora.

Na perspetiva integradora, a autora argumenta que a cultura tem um carater
multidimensional que incorpora um conjunto de elementos simbdlicos, como: os valores,
os rituais, as crencas, as normas e as praticas, enfatizando a consensualidade e a comunhdo
destes elementos pelos diferentes membros, que conduz a harmonia e promove a coesao
da organizacdo, onde o papel do lider assume particular destaque.

Martin sugere que, na perspetiva diferenciadora, a cultura organizacional ndo é
necessariamente homogénea e que é importante reconhecer a complexidade e a
diversidade, resultante das subculturas existentes na organizacdo. Esta abordagem
distingue-se claramente da anteriormente apresentada e caracteriza-se pela divergéncia e
por um mosaico complexo, em que cada subcultura pode ter um entendimento préprio
quanto aos valores, crengas e normas, o que vai determinar a forma como esses membros
percebem e interagem dentro da organizacgdo.

Relativamente a perspetiva fragmentadora, o individuo e a ambiguidade ganham
protagonismo. Martin refere que esta abordagem, para além de fragmentar, pode ser até
contraditdria, onde multiplas vozes, experiéncias e perspetivas distintas podem entrar em
tensdo e conflito. Por esta razao, as pertencgas grupais podem ser apenas temporarias, ndo
garantindo sequer a estabilidade das subculturas.

Segundo Chiavenato (2014), a cultura organizacional é um dos componentes do
capital humano de que fazem parte a cultura e o comportamento (modos de pensar, agir,
sentir, valores, ética, confianca, espirito de equipa, adaptabilidade, inovacao, satisfacdo).

Ja sob a dtica de Leonor Lima Torres (2015), a cultura organizacional pode ser
triplamente categorizada. A investigadora refere que a primeira categoria integra os
processos de adaptacdo e interpretacdo da cultura escolar, isto €, da cultura prescrita pela
ordem politica e que é instituida na escola, “consoante os jogos sociais e de poder que se
estabelecem entre os atores, plasmados em praticas e dindmicas organizacionais
concretas” (Torres, 2015, p. 1423). A segunda categoria inclui os valores e as crencas
profundamente enraizados nas praticas educativas que dao origem, ao longo do tempo, a

“fendmenos de identidade organizacional”, refletindo uma realidade cultural mais
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duradoura, e “que funcionam como motor e resguardo da cultura instituida” (Torres, 2015,
p. 1423). A terceira categoria prende-se com a construgao coletiva dos modos de ser e de
fazer, que acaba por servir de regulacdo da acdo dos membros da organizacao escolar.

Torres (2023) aborda ainda algumas ideias-chave em torno da compreensao do
conceito de cultura. A primeira ideia-chave diz respeito a teorizacdo do conceito, onde se
destacam dois movimentos tedricos presentes em trabalhos de investigacdo, que
demonstram a complexidade e as tensdes envolvendo a sua construgao e analise: o
movimento gestionario, que se foca na andlise do impacto da cultura sobre aspetos como
a eficacia, os resultados e a lideranga; e o movimento reflexivo, que se debruca na
compreensao dos processos de construcdo da cultura organizacional. A segunda ideia
refere-se ao entendimento da cultura enquanto varidvel ou enquanto metdfora ou
paradigma. Como variavel, dependente ou independente da organizacdo, “a cultura pode
ser medida, tipificada e correlacionada com as varidveis de sucesso (produtividade,
eficacia, exceléncia)”, e enquanto metafora ou paradigma, “a cultura é e estd em
permanente (re)construcao, sendo interpretada a partir de um leque diversificado de
teorias, conceitos e perspetivas” (Torres, 2023, p. 4). A terceira ideia estd associada aos
diferentes modos de manifestacdo da cultura, sendo que o movimento gestionario
privilegia a dimensdo integradora da cultura, onde o grau de partilha é elevado, e o
movimento critico considera as dimensdes integradora, diferenciadora e fragmentadora,
onde ha diferentes graus de partilha da cultura.

Relativamente a extensdo do conceito a escola, Barroso (2005b) apresenta a
distincdo entre cultura escolar e cultura de escola, ja que defende que a cultura escolar é
o conjunto de crencas, valores e praticas institucionalmente prescritos pela escola com o
propédsito de garantir a transmissdo dos contelddos e conhecimentos escolares. Por sua vez,
considera que a cultura de escola integra as crencas, os valores e as praticas que se
expressam por meio das interacdes entre os diferentes atores da escola e que se traduzem
pelas representacdes culturais e sociais.

O mesmo autor destaca a necessidade de atender, ndo apenas as normas formais
gue orientam a cultura escolar, mas também aquilo que é efetivamente vivenciado pelos

atores no contexto escolar diariamente. Barroso sublinha ainda a pertinéncia de
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compreender a cultura escolar a partir de uma abordagem politica e sociolégica, que
considere uma dimensdao mais global, ja que a escola se correlaciona com a sociedade em
geral, mas que considere talqualmente a sua dimensdo especifica, ja que também ela é
produtora e transmissora de formas culturais particulares.

O autor analisa as diferentes dimensdes da cultura escolar, apresentando trés
abordagens distintas, designadamente: a perspetiva funcionalista, a perspetiva
estruturalista e a perspetiva interacionista.

A perspetiva funcionalista da cultura escolar é aquela em que a escola é
transmissora de uma cultura "fabricada" exteriormente, refletindo-se em principios,
objetivos e normas determinadas pelo poder politico. Na abordagem estruturalista, a
cultura escolar é condicionada e produzida pela estrutura e pela forma que assume.

Quanto ao que o autor designa de perspetiva interacionista da cultura escolar, esta
é por ele entendida como a cultura de cada escola especificamente, produzida pelas
interagdes que se realizam entre os diferentes atores da comunidade escolar, assim como
entre os espacos da escola e os conhecimentos, numa estreita relagdo entre atores e agdes.

No seu discurso, Barroso associa a cultura escolar as abordagens funcionalista e
estruturalista e, por sua vez, associa o conceito de cultura de escola a abordagem
interacionista. E sob o olhar de outros autores que Barroso evidencia de forma mais
acentuada a sua visdo de que a perspetiva funcionalista € muito redutora, porque se limita
ao papel de simples transmissora de cultura externa e refor¢a que a escola produz, ela
prépria, uma cultura especifica, ndo se limitando a reproduzir a cultura exterior.

A sua andlise critica quanto a abordagem funcionalista da cultura escolar traduz
claramente a sua posicdo de que esta esta obsoleta, pois, na verdade, ndo se pode pensar
a escola de hoje numa vertente apenas reprodutora e transmissora de cultura, mas importa
olhar para a escola enquanto produtora ela prépria de uma cultura especifica, que ndo seja
estritamente regulada pelo exterior.

O autor refere ainda que cada escola produz a sua prépria cultura através das
relacGes que se estabelecem entre as estruturas formais e informais da organizacao, no
que intitula de organizacdo informal como cultura. Por fim, Barroso reconhece que os

estudos da cultura escolar devem considerar os contributos das perspetivas funcionalista,
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estruturalista e interacionista, assim como a conjugacao dos elementos da triade: normas,

atores e estrutura.

A partir das perspetivas dos autores revisitados, podemos entender a cultura

organizacional como um conjunto de caracteristicas, normas, valores, crencas e praticas,

compartilhados pelos diferentes membros de uma organizacdo que tém influéncia na sua

experiéncia de trabalho, nas tomadas de decisdo, na comunicacdo e na relagdo que

estabelecem entre si. Podemos assumir que a cultura organizacional fornece um carater

identitario as organiza¢des ou, como Saraiva e Almeida (2017) elucidativamente assinalam,

“a cultura constitui a personalidade da organiza¢do tornando-a numa instituicao” (p.27).

Quadro 1. Definigdo de cultura organizacional seqgundo diferentes autores (Elaboragdo prdpria)

Autores

Cultura organizacional — O conceito

Deal e Kennedy
(1982, 1983)

- Interligacdo dos seguintes elementos: tradi¢cdes, valores e opinides,
crencas, rituais e cerimonias, figuras e herdis, histérias e redes informais
culturais

- “The way we do things around here” (1983, p. 501)

Schein (1983, 1984,
2004)

- Os artefactos visiveis

- Os valores que regem os comportamentos

- O padrao de pressupostos basicos

- Determinada por um grupo de pessoas com uma histéria compartilhada

- Definida pela transmissdo de solugdes de problemas a novos membros
da organizacao

- Um guia que orienta as atitudes dos membros de um dado grupo tendo
em conta as suas normas compartilhadas

Weick (1987)

- O significado compartilhado de valores e pressupostos entre os
diferentes membros de uma organizagao que guia as suas agdes para a
promoc¢do e manutencdo da confiabilidade da organizagao

Novoa (1992)

- Diversos elementos sistematizados em duas zonas:
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zona da invisibilidade, que integram as bases concetuais e os
pressupostos invisiveis, onde se incluem os valores, as crengas e as
ideologias dos membros da organizagao;

zona de visibilidade, da qual fazem parte trés categorias: as
manifestacdes verbais e concetuais, as manifestacdes visuais e
simbdlicas e as manifestacGes comportamentais.

Alvesson (2002)

- Formas coletivamente partilhadas como: as ideias e a cognicdao, os
valores e as ideologias, as regras e as normas, as emocoes, os padrdes de
comportamento, as praticas

- Fenédmenos culturais e simbdélicos e que orientam uma organizacao
para uma determinada direcao

- Permite compreender 0 comportamento e os acontecimentos

Barroso (2005b)

- A cultura escolar é o conjunto de crencas, valores e praticas
institucionalmente prescritos pela escola para garantir a transmissdo dos
conteudos e conhecimentos escolares, conjugando as normas, os atores
e a estrutura, podendo ser analisada a partir das perspectivas:
funcionalista, estruturalista e interacionista.

Martin (2005)

- Padrdes de significados que ligam trés manifestacdes interpretadas,
avaliadas e adotadas de diferentes formas:

. @ manifestacdo integradora, que incorpora um conjunto de elementos
simbdlicos, como: os valores, os rituais, as crengas, as normas e as
praticas, enfatizando a consensualidade e a comunhao destes elementos
pelos diferentes membros, que conduz a harmonia e promove a coesao
da organizacao;

. a manifestacdo diferenciadora, resultante das subculturas existentes na
organizagao, caraterizada pela diversidade e divergéncia;

. a manifesta¢do fragmentadora, em que o individuo e a ambiguidade
assumem papel de destaque.

Chiavenato (2014)

- Cultura e comportamento (modos de pensar, agir, sentir, valores, ética,
confianga, espirito de equipa, adaptabilidade, inovagao, satisfacdo).

Torres (2015)

- Processos de adaptacdo e interpretacao da cultura prescrita pela ordem
politica e que é instituida na escola;

- Os valores e as crengas profundamente enraizados nas praticas
educativas, que originam a identidade organizacional,;
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- Construcdo coletiva dos modos de ser e de fazer, regulando a acdo dos
membros da organizacgao.

Saraiva e Almeida | - A “personalidade” da organizacao

(2017)

Sanches (2021), auxiliando-se de Alvesson e Sveningsson (2008), que identificaram
aspetos comuns nos diferentes estudos sobre cultura organizacional realizados nas ultimas
trés décadas, apresenta sete caracteristicas sobre este conceito que sintetizam a
explanagao que tem vindo aqui a ser realizada: o seu carater holistico, pois ndo se limita ao
individuo, mas a grupos de individuos de uma organizagao; o seu cariz historico, fruto das
tradicOes e costumes que foram transmitidos ao longo do tempo; a dificuldade sentida em
contexto de mudancgas, j& que a organizacdo é um Jocus de reproducdo de valores,
tradicOes e ideias; o facto de ser um conceito abstrato e de natureza qualitativa, torna dificil
a sua mensurabilidade e classificacdo; a cultura é um produto que ndo é Unico, porque
grupos diferentes podem construir culturas diferentes; a dimensao ideoldgica que acarreta
(valores, crencas, significados); e a sua natureza subjetiva e emocional, que se afasta da

natureza racional e analitica.
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Figura 1. Caracteristicas sobre cultura organizacional inspirado em Sanches (2021) (Elaboragéo prdpria)



4.2 O processo de construcdo da cultura organizacional

Quanto ao processo de construcdo da cultura organizacional e consolida¢do das
culturas, Leonor Lima Torres (2008) refere que a literatura em torno desta temdtica oferece
“fragilidades tedricas” (p. 61) e destaca a relevancia de identificarmos fatores como a acado
(recorrente), o espag¢o (habitado) e o tempo (curto e longo) e o seu contributo para a
compreensao da importancia que as especificidades culturais detém numa determinada
organizagao (Torres, 2023).

A autora defende uma analise interpretativa e critica da cultura organizacional
sustentada pelos processos, dindmica e dialética, e destaca a hibridacdo do processo de
construcao da cultura organizacional, uma vez que este resulta de “combinacdes, de
interferéncias mutuas, de interfaces e interpenetracdes entre um vasto conjunto de
factores” (Torres, 2008, p. 62). Salienta também que este processo, dinamico e variavel,
resulta de uma simbiose entre as causas externas e o modo como estas sao
operacionalizadas internamente. Por esta razdo, Torres (2008) refere-se a natureza
multiconfiguracional da cultura organizacional, que pode originar formas de manifestacao
cultural diferenciadas e que aqui ja tiveram lugar: a integradora, a diferenciadora e a
fragmentadora (Martin, 1992, 2002).

Para uma melhor compreensdo dos processos que regem a construcao da cultura
organizacional em contextos escolares, assim como do seu impacto em termos de
desenvolvimento estratégico da organizagdo, apresentamos o seguinte esquema proposto

por Torres (2008).

Estrutura/
Formal

Fu:to;es Exégenos

oo/ cssur Factores Endégenos
L=> or

dentro/interior

Informal

Figura 2. Processo de construgdo da cultura organizacional (Torres, 2008)
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Conforme ilustra a figura 2, podemos observar dois eixos principais: o eixo
horizontal (fora/dentro) e o eixo vertical (estrutura/acdo), cuja intersecdo da origem a
guatro quadrantes, cada um com carateristicas Unicas influenciadas por diferentes fatores
na construcgao cultural e simbdlica.

O quadrante 1, que se encontra definido pelo par estrutura/dentro, destaca a
importancia da estrutura formal na formacgao da cultura, sugerindo que a primeira tem uma
influéncia significativa sobre a segunda.

No quadrante 2, localizado na jungao entre o dentro e a ac¢do, é destacado o papel
crucial desempenhado pela agao humana dentro da organiza¢ao na cria¢ao da sua cultura.

No cruzamento entre a acdo e o exterior, encontra-se o quadrante 3, que indica a
influéncia das trajetdrias de socializagdo fora da escola vivenciadas pelos diferentes atores
escolares, assim como do gendtipo cultural da comunidade/meio no processo de formagao
da cultura organizacional.

Finalmente, o quadrante 4, que se situa na intersecdo entre estrutura/fora, indica a
predominancia de padrdes estruturais, contextualizados externamente no nivel politico e
no campo profissional, que tem influéncia na defini¢ao das diretrizes normativas e culturais
da organizacdo escolar.

Pela observacdo da mancha central apresentada na figura 2, que representa a
cultura organizacional, percebemos claramente que esta resulta da intersecdo daqueles
quatro quadrantes.

Torres (2015) refere, portanto, que, para interpretar as especificidades da cultura
organizacional, é importante considerar dois vetores interconectados que constituem
bases estruturantes da cultura organizacional. O primeiro vetor incide sobre a variedade
de fatores que contribuem para a construcdo da cultura organizacional e o segundo vetor
recai sobre a pluralidade das manifestacOes culturais que coexistem na organizacao, assim
como sobre o grau de identificacdo dos membros da organizacao face aos modelos de
gestdo e lideranca.

Ora, retomando e complementando a andlise da figura 2 e atendendo as trés
categorias da cultura organizacional escolar enunciadas anteriormente por Torres (2015),

a autora sugere um outro grafico (figura 3) que se refere também ao processo de dindmica
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e interacdo da construcdo da cultura, mas que aponta para as suas diversas faces a luz das

categorias enunciadas.

*Estrutura formal

Fora / exterior « =Dentro / interior

« Ao Informal

Figura 3. Processo de construgdo da cultura organizacional de acordo com as diversas faces da cultura
(Torres, 2015)

No cendrio 1 representado pela figura 3, observamos a cultura escolar formada no
ambito publico (nacional e transnacional) e disseminada globalmente. Ja o cenario 2 refere-
se a cultura organizacional escolar criada dentro da prépria escola e que se traduz em
regras para se adaptar a conformidade burocratica. O cenario 3 expressa o impacto da
cultura socioprofissional, ou seja, o resultado do processo de aprendizagem social e
profissional dos diversos membros da organizagao escolar, realizado em diversos contextos
de socializacdo ndo escolar. Por outro lado, o cendrio 4 esta relacionado com a cultura
organizacional de escola, remetendo para as formas de agir estabelecidas historicamente
e conferindo a organizacao a sua identidade.

Como nos diz Torres (2015), estas faces acabam por se misturar e sobrepor,
permitindo observar a organizacdo sob diversos angulos, revelando as suas regularidades
e especificidades, e projetando a sua imagem identitaria. Reforca a autora que a cultura
organizacional escolar pode manifestar-se de diferentes formas, mas, na maioria dos casos,

conseguimos identificar a manifestacdo dominante.
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Torres (2023) entende, por isto, que a acdo é um fator preponderante no processo
de construgao da cultura, pois as intera¢des sociais permitem trocas, partilhas, criagdao de
aliancas, estabelecimento de interesses e de visdes, incorporacao de habitos e de formas
de estar. De igual modo, também o espaco se assume como um fator fundamental neste
processo, ja que a cultura organizacional é inevitavelmente contextual, o que significa que
acontece num territdrio fisico e material especifico, que cria e reflete a cultura. Por fim, o
tempo é igualmente um fator crucial, uma vez que a temporalidade permite que os modos
de estar e de fazer se assumam como regularidades culturais estaveis. A autora ressalta
que a relacdo entre estes trés fatores é determinante para a producdo da cultura
organizacional, assinalando, contudo, a sua contextualizacdo histdrica e social.

A partir das focalizagdes tedricas apresentadas por Torres (2008, 2015, 2023),
auxiliamo-nos do pensamento de Caixeiro (2014) para resumir o processo de construcao
da cultura organizacional. A autora refere que esta “constrdi-se e sedimenta-se ao longo
dos tempos, em consequéncia das mudancas didrias praticadas pelos atores no que
respeita a um conjunto de circunstancias internas e externas” (Caixeiro, 2014, p. 228). Sera
entdo relevante analisar, para além dos fatores e intervenientes que integram o processo
de construgcdo da cultura organizacional aqui expressos, as manifestacdes culturais

existentes numa dada escola e as suas implicagcdes em termos de gestao e lideranca.

5. A cultura organizacional num cendrio de fusao

No seu livro The Corporate Culture Survival Guide, Schein (2009) assinala que, em
cenarios de fusdo de organizacdes em que as culturas sdao combinadas, podem ser
desenvolvidos quatro diferentes padrdes: 1) a separacao; 2) a dominacao; 3) o blending; e
4) o conflito.

A primeira possibilidade é que as culturas permane¢am separadas, o que pode
funcionar se as culturas estiverem alinhadas de modo a ndo trabalharem com objetivos
diferentes entre si. A segunda possibilidade é quando uma cultura domina a outra, o que,
na opinido deste autor “one culture is always dominant, but this reality may not be visible

for some time — precisely because of the rhetoric” (Schein, 2009, p. 14). No caso do
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blending, esta possibilidade pressupée uma mistura do melhor de cada cultura,
representando o resultado desejdvel, apesar de, na pratica, tratar-se de um processo mais
complexo e questiondvel. Por Ultimo, o conflito prende-se sobretudo com jogos de poder
entre as subculturas, que nem sempre estdao alinhadas com a missdao e cultura
organizacional. Schein salienta que o problema de qualquer uma das possibilidades
apresentadas é agudizado pelo facto de a nova unidade ndo ter uma histéria partilhada, o
gue pode levar a que uma outra subunidade se sinta ameacada, inferior, irritada e na
defensiva.

Segundo Schein, os membros de uma dada cultura consideram-na a maneira
correta de sentir, compreender e agir sobre os acontecimentos que ocorrem diariamente,
ou seja, a sua cultura vai ser sempre a que esta certa.

Assim, sugere o autor que, quando é anunciada uma fusdo, as organizacoes
implicadas possam formar equipas para avaliar alguns aspetos essenciais da sua cultura
organizacional, mas reconhece que esta avaliacdo pode ter um efeito paradoxal. Conhecer
a outra cultura pode evitar ser ofensivo ou quebrar regras consideradas bdsicas, mas pode,
inversamente, criar esteredtipos sobre a outra cultura e dificultar o processo de
aprendizagem conjunta. Para a andlise cultural, uma interacao forgada através da partilha
de problemas parece funcionar melhor. Por forma a evitar algumas tendéncias ou
armadilhas que dificultem esta interacdo, Schein considera fundamental criar
configuragdes nas quais novas regras de comunica¢ao possam ser desenvolvidas para que
ndo acontecam mal-entendidos, mas para que isso aconteca importa encetar esforcos de
dialogo.

Burke (2018) refere que as mudangas nos sistemas de maior dimensao ocorrem,
entre outros, por meio da fusdo de duas organizagdes relativamente similares numa so, e
aponta algumas condi¢Ges para o sucesso da aproximacdo cultural destas organizacgdes,
designadamente: ter objetivos que podem ser alcangados por meio dos esforgos de ambas,
ter um lider empenhado, respeitar as diferencas, alcancar a equidade, ter pressupostos
realistas quanto ao que se pode realizar e um prazo para o efeito. Aponta ainda que a
formacao orientada pode apoiar e melhorar a mudanga na organizacdo, destacando a

aprendizagem pela acdo como forma de trabalhar melhor em conjunto e de resolver
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problemas de maneira mais eficiente e eficaz. Sugere também que é importante aprender

mais sobre o trabalho em equipa.

6. Arelacdo entre a cultura organizacional e a lideranca

Ao observarmos os graficos ilustrados nas figuras 2 e 3 (Torres, 2008, 2015),
compreendemos que a cultura escolar que se pretende instituir a uma escala mais global e
a cultura organizacional construida diariamente no contexto escolar podem ser, de alguma

forma, aproximadas e articuladas, o que vem agudizar o papel da lideranga neste processo.

No quadro dessa interse¢do, os processos de lideranga jogam um papel fundamental enquanto
artifices do poder, pois, na verdade, refletem a cultura organizacional de escola, mas também agem
sobre ela. No plano hipotético, os processos de lideranga podem afirmar-se ora como reprodutores
da cultura escolar, ora como guardides da cultura organizacional de escola, ora como mediadores
ou entrepostos culturais, uma espécie de agentes de recontextualizagdo cultural (Torres, 2015 p.

1425).

Deste modo, torna-se evidente que ndo podemos dissociar a relagdo existente entre
a lideranca e a cultura organizacional, porque a lideranca constitui, indubitavelmente, uma
dimensao intrinseca da cultura organizacional, sendo que ambas sdo construidas pela acdo
dos seus atores.

Na verdade, subsiste algum consenso quanto ao papel da lideranca para a
promocdo de uma maior eficacia e qualidade das organiza¢des educativas, embora nem
todos os modelos de lideranca se adequem a todos os contextos organizacionais. Certo é
que a producdo de literatura em torno da lideranca é muito vasta, confirmando a
pluralidade de teorias a esta atribuidas por muitos autores que, como nos diz Bush (2006),
refletem diferentes formas de compreender e interpretar os acontecimentos e

comportamentos nas organizacdes escolares. Porém, conforme adiantam Costa et al
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(2013), na mesma linha de raciocinio de Bush (2006), parece mesmo existir um certo
hibridismo e a ndo exclusividade a um s6 modelo de lideranca.

E a partir da década de oitenta do século XX que surge um conjunto de teoriza¢des
de lideranga, movimento que ficou conhecido por Nova Lideranga, que passa a colocar a
ténica da lideranca nas questdes relacionadas com a construcao de gestdo da cultura, onde
a dimens3ao do simbdlico passa a ganhar protagonismo, questGes que nos parecem
relevantes explorar.

Tendo por referéncia o grafico da figura 2 antes analisado, percebemos que, da
intersecdo do eixo horizontal com o eixo vertical, resultam quatro quadrantes. Atendendo
ao quadro tedrico proposto por Bush (2006), constituido por seis modelos de gestdo e
lideranca (formal, colegial, politico, subjetivo, ambiguo e cultural), consideramos o que nos
dizem Ferreira e Torres (2012) quanto a associacdo do polo controlo/centralizacdo, no eixo
vertical, a lideranga transacional (Bass, 1985), que integra o modelo de gestdo politico
sugerido por Bush. O lider transacional é aquele que motiva os liderados para a realizacdo
de tarefas e reconhece os desempenhos alcancados, mas mantém o controlo e a
centralizagdao do poder.

Ferreira e Torres (2012) referem ainda que o eixo vertical, que integra também o
polo flexibilidade/descentralizagcdo, pode ser associado a lideranga transformacional (Bass,
1999) que, segundo Bush (2006), incorpora o modelo de gestdo colegial. O lider
transformacional é o tipo de lider que vai mais além do que os seus interesses préprios,
inspirando e elevando os ideais dos seus liderados, incentivando o seu desenvolvimento,
procurando consensos, promovendo o seu pensamento mais criativo e inovador de forma
empatica, e distribuindo e descentralizando o seu poder.

Se atendermos aos modelos de gestdo e lideranca propostos por Bush (2006),
verificamos que, para além dos modelos transacional (modelo de gestdo politico) e
transformacional (modelo de gestdo colegial) associados aos polos controlo/centralizacdo
e flexibilidade/descentralizacdo (Ferreira & Torres, 2012), o modelo de gestdo cultural se
enguadra cabalmente nos contextos em que o simbdlico e o carater identitdrio sdo

referéncia.
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No modelo de gestdo cultural, as crencas, os valores e a ideologia sdo consideradas
componentes essenciais, que sdao partilhados pelos membros da organizagao, os quais
influenciam as normas e os significados, manifestando-se por meio de rituais e ceriménias.
Nesta abordagem, o lider moral tem a responsabilidade de cultivar e disseminar a cultura,
comunicando os valores e crengas fundamentais a organizagao.

Esta concegdo da lideranga também é defendida por Costa e Castanheira (2015) que
analisam a visdo cultural da lideranga, em que o lider é visto como um gestor de sentido. O
lider cultural tem no centro da sua agdo a criagdo e gestdao da cultura da organizacgao,
manipulando-a, pois, tal como defende Schein (1991, p. 317) “a Unica fun¢do da lideranca
é a manipulacdo da cultura”. Desta forma, o lider € um gestor de sentido, porque cria nos
membros da organizacdo um sentido para a realidade onde estdo inseridos, confere
identidade a instituicio e mobiliza-os para a acdo baseada na visdo organizacional,
inspirando-os e motivando-os.

No que diz respeito a visdo organizacional, Caixeiro (2014) ja tinha atribuido trés
dimensGes aos lideres e que se centram essencialmente na visdo: 1) a visdo que é
construida para a escola e que Ihe confere a identidade; 2) a implementacdo dessa visao
no quadro de valores compartilhados pela maioria dos membros na organizacdo; 3) e a
personificacao dessa visdao e da identidade do grupo. Neste sentido, o lider é aquele que
possui uma visdo, que nada mais é do que um ideal que pretende alcancar e um guia que
ird nortear o coletivo, inscrito também no Projeto Educativo da escola e na Carta de Missao
do 6rgdo de administracdo e gestdo da escola (conforme o previsto na Portaria n.2 2/2013,
de 23 de janeiro). Encontrando-se alicercada num conjunto de valores, a missdo e a visao
garantem a escola “uma identidade singular e que funcionam como cola aglutinadora no
intuito de conciliar interesses opostos e canalizar os esfor¢cos de cada membro para
propdsitos comuns e do interesse de todos, (...) permitindo distinguir as escolas de sucesso
e outras” (Caixeiro, 2014, p. 220).

E porque temos vindo a falar de visdo, consideramos trazer para a analise uma outra
abordagem da lideranca, de que Bennis e Nanus (1988) sdo alguns dos seus defensores.
Referimo-nos a lideranca visionaria, que apresenta muitas similitudes com as abordagens

da lideranca transformacional e da lideranca carismatica por admitirem a visdo como uma
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componente que motiva os liderados para niveis de desempenho e esforco superiores. O
lider visiondrio, tal como nos remete a sua denominagdo, apresenta-se como aquele que
cria e compartilha as visbes, garantindo o consenso das normas e dos valores entre os
membros da organizagao.

Representando os valores uma componente essencial da cultura organizacional,
ndao podemos separar a lideranga dos valores.

A lideranca de valores, originalmente cunhada de Direcdo por Valores (DpV) por
Salvador Garcia e Shimon Dolan, em Espanha, e por Ken Blanchard, Michael O’Connor e
Jim Ballard, nos Estados Unidos da América, é dada a conhecer em duas obras distintas,
ambas publicadas em 1997. Desde entdo, apesar de direcionada para o contexto
empresarial, esta parece reunir cada vez mais adeptos enquanto ferramenta de lideranca
estratégica em contextos de mudanca nas organizacdes escolares (Trigo & Costa, 2008).

Garcia (2011) refere que as organizacdes de todos os tempos sempre se regeram
por valores, os quais constituem guias coesos e legitimadores da sua a¢do. O autor assinala
que, “As vezes, os valores organizacionais sdo declarados explicitamente; em outros, a
maioria flutua no ambiente ou, tecnicamente falando, no "clima organizacional"” (Garcia,
2011, p. 4).

O autor reconhece que nem sempre é possivel entdo estabelecer uma correlagao
clara entre os valores que sdo expressos e os que sdo realmente sentidos e vivenciados na
cultura organizacional do quotidiano, salientando que a racionalidade dos gestores pode
negligenciar o potencial do sistema de valores da organizagao, mas que é este sistema de
valores que merece ser administrado adequadamente.

Conforme argumenta Garcia (2011), a existéncia de valores compartilhados
representa a forca motriz das organizacGes e das suas equipas para o sucesso. De uma

maneira geral, a Direcdo por Valores (DpV) pode ser entendida como:

[...] uma modalidade avancada de gestdo estratégica e lideranga participativa, baseada no didlogo
explicito e democratico dos valores compartilhados que devem gerar e orientar as decisdes de acdo
na empresa para alcancar sua visdao e cumprir sua missdo, ou razao por ser, por seus diferentes

grupos de interesse. A verdadeira lideranca é, no fundo, um didlogo sobre valores. O futuro da
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empresa configura-se pela articulacao de valores, metadforas, simbolos e conceitos que norteiam as

atividades cotidianas de criagdo de valor por parte dos colaboradores. (Garcia, 2011, p. 9).

Torna-se claro, portanto, que os valores sdo a "alma" da empresa, o seu sentido de
acao, e estdo intimamente relacionados com a sua visdo e missdo. Esta metafora utilizada
por Garcia (2011) ilustra bem o papel que os valores representam na identidade da
organizacao e na defini¢cdo da sua direcao estratégica.

Para o estudo que desenvolvemos, parece-nos pertinente destacar, nestas
abordagens de lideranga que temos vindo a considerar (lider transformacional, gestor de
sentidos, lider de valores e lider visiondrio) e que em muitos aspetos se cruzam, a
manifestacdo de cultura que Ihes esta subjacente. Sendo o lider aquele que inspira e que
influencia, um gestor de sentidos, um visiondrio, o principal criador, impulsionador e
manipulador da cultura, que congrega todos os membros da organizacdo por meio do
consenso, da integracao e da partilha de visdo e de valores para atingir determinados
objetivos, podemos claramente associar estas caracteristicas do lider a manifestacao
integradora da cultura. Do ponto de vista da perspetiva integradora, “A cultura
organizacional enforma um potente instrumento que pretende incutir uma imagem
positiva e arredar diferencas, anulando juizos introspetivos” (Caixeiro et al, 2018, p. 90) e
encontra na lideranca do diretor o seu impulso, conduzindo a organizacdo para o sucesso.

Para além da visdo cultural da lideranca, Costa e Castanheira (2015) aludem ainda
a visdo ambigua da liderancga, referindo-se metaforicamente a um tipo de lider: o
poliédrico. Segundo os autores, a perspetiva ambigua da lideranca é caraterizada pela
dispersao da lideranca por outros atores, ja que a lideranga, num contexto de constante
mudanca e de instabilidade, ndo se refere a posicao ou ao cargo desempenhado pelo lider
formal, fazendo mais sentido nos referirmos a lideres e ndo apenas a um lider. A introdugao
de uma perspetiva mais distribuida da lideranca entende o lider como aquele que se adapta
as mudancas e dispersa o seu poder por outros, podendo influenciar ou podendo ser
influenciado por diferentes grupos que existem na organizacdo. A cultura de escola
perspectivada a partir desta abordagem de lideranca ambigua remete-nos para a

manifestacao diferenciadora e fragmentadora da cultura.
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No entanto, como concluem Caixeiro et al (2018), ndo podemos falar de modelos
puros porque “as dimensdes fragmentadoras coabitam lado a lado com as dimensdes
integradoras” (p. 116) e, por isso, faz todo o sentido analisarmos as realidades
organizacionais tendo em conta a simultaneidade dos pontos de vista de ambas as

dimensoes.
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CAPITULO Ill - METODOLOGIA

Neste capitulo, apresentamos o desenho da investigacao, onde se define e delimita
o objeto de estudo, apresenta as respetivas questdes e objetivos da pesquisa, carateriza o
contexto e os sujeitos da mesma, clarifica a metodologia utilizada e a natureza da
investigacdo, e explicita as técnicas e instrumentos de recolha de dados, assim como as

técnicas para o tratamento e analise de dados.

1. Definicdo e delimitacdo do objeto de estudo

O objeto da nossa investigacdo centra-se na (re)constru¢do da cultura
organizacional em duas escolas resultantes de fusdo de diferentes tipologias e contextos
da Regido Auténoma da Madeira, pelo que o nosso estudo se orientou em torno da

seguinte questao:
Quais sdo os desafios e potencialidades na (re)construgdo da cultura organizacional
em escolas resultantes de fusdo, na percegdo dos docentes de duas escolas de diferentes

tipologias e contextos da RAM?

1.1 Objetivo geral da investigacao

Conhecer quais sdo os desafios e potencialidades na (re)construcdo da cultura
organizacional em escolas resultantes de fusdo, na percecao dos docentes de duas escolas

de diferentes tipologias e contextos da RAM.

1.2 Objetivos especificos

1. Caraterizar a cultura organizacional de duas escolas resultantes de fusdo, de

acordo com a percecao dos docentes.
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2. Analisar o papel das liderancas na gestdo da mudanca em duas escolas
resultantes de fusdo, sob o ponto de vista dos docentes.

3. Identificar os principais desafios enfrentados pelos docentes, na (re)construcdo
da cultura organizacional em duas escolas resultantes de fusao.

4. Conhecer as principais potencialidades identificadas pelos docentes, na
(re)construgdo da cultura organizacional em duas escolas resultantes de fusao.

5. ldentificar as praticas que os docentes privilegiam para superar os desafios e
fomentar as potencialidades, na (re)construcao da cultura organizacional em duas escolas

resultantes de fusdo.

1.3 Questdes de investigacao

1. Como se carateriza a cultura organizacional das duas escolas envolvidas neste
estudo, de acordo com a perce¢do dos seus docentes?

2. Qual é o papel das liderangas na gestéio da mudanca cultural, sob o ponto de vista
dos docentes?

3. Quais sdo os principais desafios enfrentados pelos docentes, na (re)construgdo da
cultura organizacional da sua escola?

4. Quais sdo as principais potencialidades identificadas pelos docentes, na
(re)construgdo da cultura organizacional da sua escola?

5. Que prdticas privilegiam os docentes para superar os desafios e fomentar as

potencialidades, na (re)construgdo da cultura organizacional da sua escola?

2. Contextualizacdo do estudo

A nossa investigacdo desenvolveu-se em duas escolas de diferentes contextos e
tipologias da RAM, doravante designadas Escola A e Escola B, que resultaram de um
processo de fusao relativamente recente, ocorrido entre seis e dez anos.

A Escola A é uma escola do 1.2 ciclo do ensino bdsico com pré-escolar de um meio

rural, que resultou de uma fusdo com outra escola da mesma tipologia, e a Escola B é uma
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escola basica com pré-escolar de um meio suburbano, que resultou de uma fusdo entre
uma escola bdsica do 2.2 e 3.2 ciclo e uma escola bdsica do 1.2, 2.2 e 3.2 ciclo com pré-
escolar.

Nos dois casos em estudo, a fusdo de escolas ocorreu em anos letivos distintos,
tendo a Escola A sido fusionada dois anos antes da Escola B. Estas fusdes foram decididas
pela Secretaria Regional de Educagdao e foram divulgadas através da publicacdo de uma
portaria no final do ano letivo anterior a sua concretiza¢do. Salientamos que as dire¢des
das respetivas escolas ndo tiveram qualquer interven¢ao na decisdao sobre a fusdo entre
escolas, tendo apenas implementado a resolucdo da tutela, no inicio do ano letivo seguinte
a data da publicacdo das referidas portarias.

Conforme o regulado, a Escola A assumiu a designacdo da escola-sede e a
designacdo da Escola B resultou da juncdo da designacdo de cada uma das escolas que lhe
deu origem.

No caso da Escola A, foram desencadeados os procedimentos com vista a realizacdo
de elei¢des, tendo sido novamente eleito um dos diretores de uma das escolas fusionadas.
Por sua vez, na Escola B, ndo foram realizadas eleicGes, tendo a escola-sede assumido as
atribui¢des da outra escola, mantendo assim o seu Conselho Executivo.

Em ambos os casos, as duas escolas deste estudo mantiveram o seu funcionamento
em dois edificios escolares, para os quais foi eleito (Escola A) e nomeado (Escola B) um
coordenador para o segundo edificio.

No que diz respeito aos quadros do pessoal docente e ndo docente das escolas
fusionadas, estes foram integrados nas atuais escolas, tendo-se mantido, na generalidade,
a distribuicao anterior a fusdo. As criangas e os alunos mantiveram-se nos edificios
escolares da sua area de residéncia e a oferta educativa manteve-se na sua globalidade.

Partindo da andlise dos Projetos Educativos e dos Relatérios de Autoavaliacdo das
respetivas escolas, caraterizamos, de seguida, os seus contextos sociais, econdmicos e
geograficos.

Atendendo ao contexto geografico préximo da RAM e de modo a salvaguardar o
anonimato das escolas, incluimos na caraterizacao apenas os aspetos considerados mais

pertinentes para o nosso estudo.
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2.1 A Escola A

A Escola A tem uma populagdo discente de 130 criangas/alunos, situando-se num
concelho essencialmente rural, localizado entre o sul e o extremo oeste da ilha da Madeira,
e que se estende do mar até a serra. A agricultura é a atividade econdmica subsistente,
mas a construcdo civil, a serracdo e os servigos surgem também como ocupagao
profissional da populacdo residente.

E constituida por dois edificios relativamente préximos, na mesma freguesia, e tem
uma oferta educativa que inclui o pré-escolar e o 1.2 ciclo, funcionando na modalidade de
Escola a Tempo Inteiro, em dois turnos de cinco horas, sendo o turno da manha (8:30 -
13:30) destinado as atividades curriculares, e o turno da tarde (13:30-18:30) destinado as
atividades de enriquecimento curricular, conforme o previsto na Portaria n.2 110/2002, de
14 de agosto. E esta portaria que define o regime a aplicar na criagdo e no funcionamento
das escolas a tempo inteiro, prevendo que a direcdo seja assegurada por um docente de
guadro, eleito em Conselho Escolar, com um mandato correspondente a quatro anos.

Ao longo dos anos, a populacao discente, cuja maioria é moradora na freguesia, tem
vindo a assumir-se como intercultural, sendo oriunda de paises como a Venezuela, a
Alemanha e a Inglaterra. Nos ultimos anos, nota-se, contudo, uma diminuicdo do niumero
de criancas/alunos, cuja causa é a migracdo de uma parte significativa da populagdo
trabalhadora. Pouco mais de 70% dos discentes beneficia dos apoios da Agao Social Escolar,
o que pode ser um indicador de dificuldades econdmicas sentidas pelas familias.

Uma percentagem significativa de pais e maes detém habilita¢des literarias de nivel
médio ou superior, sendo a sua maioria trabalhadores por conta de outrem ou
desempregados.

O corpo docente e ndo docente apresenta estabilidade e possui muita experiéncia
profissional.

Relativamente aos resultados escolares e, de acordo com os dados constantes no
ultimo Relatdrio de Autoavaliacdo da escola, existe uma baixa taxa de retencdo e um
elevado numero de alunos com mencdes superiores a “Bom” nas diferentes componentes

do curriculo.
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2.2 A Escola B

A Escola B é uma escola bdsica com pré-escolar, que integra os trés ciclos do ensino
basico regular, a educagdo pré-escolar e os Cursos de Educagdo e Formagao, tem uma
populacdo discente de 630 criangas/alunos.

Localiza-se num concelho urbano da costa sul da ilha da Madeira e funciona em dois
edificios, localizados em duas freguesias distintas: o edificio-sede e de maior dimensao
acolhe um maior nimero de alunos e esta situado numa freguesia suburbana muito
populosa; o segundo edificio integra um reduzido nimero de criangas/alunos e esta situado
numa freguesia de um meio rural.

Desde a sua inaugurac¢do, a designacdao da escola sofreu diversas alteragdes,
decorrentes da integracdo de outros ciclos de ensino e de outras escolas extintas.

A estrutura organizacional da escola obedece ao preconizado no Decreto Legislativo
Regional n.2 21/2006/M, de 21 de junho, que alterou o Decreto Legislativo Regional n.2
4/2000/M, de 31 de janeiro, e que aprovou o regime de autonomia, administracdo e gestdo
dos estabelecimentos de educacdo e de ensino publicos da RAM, sendo constituida pelo
Conselho da Comunidade Educativa, Conselho Executivo, Conselho Administrativo e
Conselho Pedagégico.

O Conselho Executivo é o 6rgdo de gestdo, cujo mandato tem a temporalidade de
qguatro anos, e é formado por um presidente e dois vice-presidentes, sendo assessorado
por dois docentes.

A populacdo discente &, na generalidade, residente nas duas freguesias onde se
situam os dois edificios escolares, e cerca de metade beneficia dos apoios da Acdo Social
Escolar.

A maioria dos Encarregados de Educacdo possui o ensino secundario,
acompanhando a evolucdo registada, nos ultimos anos, no concelho e na RAM, e trabalha
por conta de outrem.

O corpo docente é experiente e estdvel, permitindo a continuidade das equipas

pedagégicas.
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Em relacdo aos resultados escolares, a taxa de transicdo situa-se acima dos 96% e

verifica-se uma percentagem elevada de niveis superiores a 3.

2.3 Sujeitos da pesquisa

O objetivo geral do estudo era conhecer a perce¢ao dos docentes quanto aos
desafios e as potencialidades na (re)construcdo da cultura organizacional em escolas que
resultaram de uma fusao, pois entendemos que sdao os docentes os principais atores deste
processo e os primeiros a sentir os seus efeitos, razdo pela qual consideramos que fazia
todo o sentido a sua auscultagao.

Assim, os sujeitos do estudo foram a totalidade de docentes a exercer funcdes nas
duas escolas resultantes de fusdo selecionadas para este estudo (26 docentes da escola A
e 130 docentes da Escola B), no ano letivo 2023/2024, que foram inquiridos por
questionario e que constituiram a popula¢do ou universo desta investigacao.

Para um maior aprofundamento do nosso estudo e obten¢do mais ampla de
informacdo, recorremos ainda a entrevista ao respetivo diretor e presidente do conselho

executivo das duas escolas.

3. Fundamentos metodoldgicos da investigacao

3.1 Estudo de caso

Definido o tema da investigacdo e os respetivos objetivos, estabelecemos as nossas
opcOes articuladas naturalmente com a sua metodologia, pelo que recorremos ao estudo
de caso de natureza mista, assente em técnicas de coleta e analise de dados quantitativos
e qualitativos, por forma a conhecer a percecdo dos docentes quanto aos desafios e as
potencialidades na (re)construcdo da cultura organizacional em escolas resultantes de
fusao.

Segundo Yin (2005, p. 32), “um estudo de caso é uma investigacdo empirica que

investiga um fendmeno contempordneo dentro do seu contexto de vida real,
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especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos”. Esta definicdo é também corroborada por Rios (2021) que considera que o
estudo de caso, ao utilizar os dados de uma realidade especifica e real, procura explicar,
explorar e descrever fendmenos de um contexto particular, “sendo considerado como um
meio de pesquisa eficiente e eficaz para a compreensdo de determinada realidade” (p. 29).

Para Bell (2008), esta estratégia de pesquisa revela-se também adequada para
investigadores isolados, uma vez que lhes dd a possibilidade de investigarem um problema
num prazo relativamente curto e de forma relativamente aprofundada, para além de se
debrucar na interagao entre fatores e acontecimentos. Esta perspetiva é partilhada ainda
por Guba e Lincoln (1985, citados por Aires, 2015) que se referem ao estudo de caso como
uma metodologia muito valida porque oferece descricbes profundas da realidade a
estudar, sendo fundamental também quando se quer avaliar a transferibilidade, pois é mais
adequado para lidar com a concecao de diversas realidades, referindo-se as intera¢des que
sdo realizadas entre o investigador e o contexto, bem como a outros eventos que possam
acontecer durante a pesquisa. Além disso, promove a comunicagao entre os participantes,
incentivando a troca de percecoes.

Yin (2005) define trés tipos de estudo de caso utilizados para fins de pesquisa: os
estudos causais ou explanatdrios, os estudos descritivos e os estudos exploratérios. Os
estudos explanatérios procuram a causa e todas as suas relagdes causais para explicar o
fenédmeno. Por sua vez, os estudos descritivos descrevem de forma completa o fenédmeno
dentro do seu contexto. Por Ultimo, os estudos exploratérios investigam uma questao ou
problema pouco conhecido para formular hipdéteses ou direcionar estudos futuros
(Meirinhos & Osorio, 2010).

Segundo Yin (2005), para os estudos de caso existem quatro tipos de projeto,
nomeadamente: projeto de caso uUnico (holistico), projeto de caso Unico (incorporado),
projeto de caso multiplo (holistico) e projeto de caso multiplo (incorporado). Os resultados
dos estudos de caso multiplo sdo considerados pelo autor como sendo mais convincentes.
Meirinhos e Osdrio (2010) referem que “se as conclusdes forem idénticas a partir dos dois

casos, elas incrementam a possibilidade de generalizacdo” (p.58).
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Apesar de algumas nuances em termos concetuais, é possivel identificar
carateristicas que enformam o estudo de caso como estratégia de investigagdo: a natureza
da investigacdo, a sua dimensdo holistica que permite compreender o fendmeno ou o
contexto a partir de diferentes perspetivas, o contexto e a sua relagdo com o estudo de
caso, a possibilidade de se generalizar a outros casos, o seu carater interpretativo e a
importancia de se ter uma teoria prévia para a poder testar (Meirinhos & Osdrio, 2010).

A opcdo pelo estudo de caso prende-se, assim, com a sua adequacado a descricdo,
analise e compreensao do fendmeno social, complexo e pouco estudado que pretendemos
investigar: a (re)construcdo da cultura organizacional em duas escolas resultantes de fusao,
considerando as suas potencialidades e desafios. Assumimos, portanto, que este é um
estudo de caso multiplo de carater exploratério.

E a metodologia de estudo de caso que tem sido aplicada em investigacdes sobre a
(re)construcdo da cultura organizacional de escolas, de que sdo exemplo alguns estudos

realizados, no ambito nacional, por Leonor Lima Torres.

3.2 Técnicas e instrumentos de coleta de dados

Atendendo a natureza do nosso estudo, recorremos ao inquérito por questionario
e ao inquérito por entrevista.

A aplicacao do inquérito por questiondrio constituiu o instrumento primordial de
recolha de dados e teve como propdsito conhecer as percecdes dos docentes
relativamente aos desafios e as potencialidades na (re)construcdo da cultura
organizacional, ao papel das liderangas na gestdao da mudanca cultural e as praticas que os
docentes privilegiam para a superacdo dos desafios e para fomento das potencialidades na
(re)construcdo da cultura organizacional resultante da fusdo entre escolas.

A entrevista semiestruturada aos o6rgdos de gestdo das escolas serviu
essencialmente para compreender a sua relevancia na gestdo da mudanca cultural
decorrente da fusdo entre escolas e as estratégias utilizadas para que essa mudanca se
revelasse eficaz, assim como permitiu também triangular esta informacdo com a

informacdo resultante dos questionarios aplicados aos docentes.
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3.2.1 Oinquérito

O inquérito é uma técnica de coleta de dados muito utilizada em investigacao em
Educacdo, que tem como finalidade obter informagcdes de uma populacdo em estudo
acerca de uma determinada realidade ou fendémeno social, a partir de técnicas de
inquiricdo ou questiondrio. Esta técnica pode ser desenvolvida, recorrendo a questionarios

ou a entrevistas (Batista et al, 2021).

3.2.1.1 Inquérito por questionario

O inquérito por questionario é uma técnica de recolha de informacdes que permite
auscultar um grande numero de sujeitos no que diz respeito a um dado fenémeno social,
possibilitando a quantificacdo dos dados obtidos e facilitando a realizacdo de inferéncias e
generaliza¢Oes. Trata-se, portanto, de uma técnica que integra a mensurabilidade, porque
inclui testes e escalas de atitudes, sendo passivel de uma analise quantitativa se associada
a um método de amostragem, como salientam Batista et al/ (2021). Contudo, como
esclarecem estes autores, o que define um inquérito ndo é a sua quantificacdo
propriamente dita, mas a recolha sistematica de dados que permitam responder a um
problema especifico.

Santos e Henriques (2021) expressam que o inquérito por questionario tem “um
comportamento camalednico, adaptavel as diferentes metodologias” e tem “como
principal fator atrativo o facto de gastar o mesmo tempo seja qual for o tamanho da
amostra” (p.3). Atendendo a tipologia de Hill e Hill (2008) referenciados por Santos e
Henriques (2021), existem trés tipos de questionarios: o aberto, o fechado e o misto.

Para a nossa investigacdao, privilegidmos o questiondrio do tipo misto como
instrumento de recolha de dados, porque contempla perguntas de resposta aberta (ou
gualitativa porque é respondida por palavras do respondente) e fechada (ou quantitativa
porque recorre a op¢oes de resposta predefinida e alternativa), possibilitando-nos, assim,
“obter informacdo qualitativa para contextualizar e complementar a informacdo

quantitativa” (Santos e Henriques, 2021, p. 14). Limitamos, contudo, as perguntas de
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resposta aberta, para objetivar as respostas e evitar a sua ambiguidade (Carmo & Ferreira,
2008).

O questionario foi elaborado de raiz, porque, na nossa pesquisa, ndao foram
encontrados, nos repositérios nacionais, estudos relacionados especificamente com os
desafios e potencialidades na (re)construcdo da cultura organizacional em escolas
resultantes de fusdo, pelo que se procurou que as questdes fossem adequadas aos
objetivos da investigacdo, para permitirem medir o que se pretendia medir e, desta
maneira, garantir a sua validade (Bell, 2008). Para o efeito, cridmos uma matriz, dividida
em nove secc¢des, subdivididas em categorias e respetivas variaveis, fazendo corresponder
cada uma destas a uma questdo. No total, foram formulados 38 itens, um numero
considerado adequado a investigacdo e que ndo é demasiado reduzido tampouco
demasiado extenso, mas suficiente para abranger todos os pontos a questionar (Carmo &

Ferreira, 2008). A previsao de preenchimento do questiondrio foi estimada em quinze

minutos.
Quadro 2. Matriz Inquérito por questiondrio
Sec¢ao Categoria Variavel N.2da
questao
Secgao | 1
Consentimento
esclarecido e
informado
Secgao Il Informagdes - Faixa etdria 2a8
socioprofissionais
dos participantes | ~ Genero
Caraterizagao -Habilitagdes académicas
socioprofissional
dos participantes - Vinculo
- Tempo de servigo
- Tempo de servigo na atual escola
- Nivel de educagdo/ensino lecionado
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Seccao lll Fusdo entre escolas | - Exercicio de funcdes numa das escolas 9a10
gue originou a atual escola
- Recetividade face a fusdo
Secgdo IV Cerimonias, rituais, | - Influéncia do contexto histérico-social 11a18
normas e nas praticas organizacionais
regulamentos,
cul praticas e - Influéncia do espaco fisico da escola na
ultura ~ . ~ .
o dinamicas promocgdo de interagBes colaborativas
organizacional T t d t
organizacionais | €Nntre os docentes
- Relagdo da equipa docente face as
regras e regulamentos da escola
- Alteracdo das praticas e rotinas
profissionais
- Coesdo entre professores através da
reproducdo de cerimdnias e convivios
Partilha de crencas, | - Entendimento de crengas, valores e
valores, simbolos e | simbolos
significados
- Existéncia de consenso e comunhdo
quanto aos valores, crengas, rituais e
praticas entre a equipa docente
Padrdo de relagbes | - Tipo de ambiente de trabalho
construidas
Padrao de - Motivacao dos docentes para o
comportamentos | desempenho das suas fungées
- Nivel de adaptagdo da equipa docente
face a mudanga
- ldentificacdo com a cultura
organizacional
SecgaoV Gestdo da - Nivel de empatia e compreensdo da 19a28
mudanga lideranca em relagdo aos professores
durante a mudanca
Lideranga

- Evolucdo da escola ocorrida ao longo
do tempo

- Envolvimento dos docentes nas

tomadas de decisdo
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- Promocdao do desenvolvimento
profissional

- Planeamento estratégico

Comunicagao

- Comunicagdo da missdo, visdo e
valores

Cultivo e - Promocdo de uma identidade unificada
disseminacado da
cultura
Estratégias de | - Apoio visivel a mudanca

lideranca eficazes

- Gestdo e resolucdo de conflitos e
desafios

- Incentivo de wuma cultura de
aprendizagem continua

- Fomento do trabalho colaborativo e
cooperativo

- Acdo baseada na lideranca distribuida

- Comunicagdo clara da visdo e dos
valores da organizacdo

- Estimulo do sentido de pertenca e de
identidade organizacional, através da
énfase na consensualidade e na
comunhdo de valores, crengas, hormas
e praticas

- Outras
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- Resisténcia a mudanca 29a31
Seccao VI - Conflitos culturais entre as escolas
resultantes de fusao
Desafios
. - Redugdo do trabalho interdisciplinar
Desafios na ou da articulacdo entre ciclos
reconstrucdo da
cultura - Diminuicao da autonomia pedagdgica
organizacional dos docentes
- Enfraquecimento do envolvimento dos
pais/encarregados de educagdo na vida
da escola
- Tipo de relacbes interpessoais
- Influéncia do contexto
- Influéncia da tipologia de escola
- Outros
Secgao VIl - Resiliéncia e adaptacdo continua a 32a34

Potencialidades
na construgdo da
nova cultura
organizacional

Potencialidades

mudanca

- Otimizacdo dos recursos humanos e
fisicos que os docentes podem mobilizar
para as suas praticas pedagadgicas

- Reforco do trabalho colaborativo entre
docentes do mesmo grupo
disciplinar/ciclo

- Oportunidades de inovac¢do e melhoria
continua, através da integragao de boas
praticas de ambas as escolas resultantes
de fusdo

- Maior facilidade das rela¢des da escola
com as institui¢Ges locais e regionais

- Influéncia do contexto

- Influéncia da tipologia de escola
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Seccdo VIII - Utilizacdo de estratégias para o | 35a36
desenvolvimento de uma visdo
compartilhada

Praticas dos Praticas
docentes para
superar desafios e

fomentar - Cooperacao e trabalho em equipa
potencialidades

- Adocdo de estratégias pessoais para
lidar com os desafios

-  Formagdo e desenvolvimento
profissional

- Praticas de lideranca flexivel, adaptavel
e inclusiva

- Celebracdo da diversidade cultural

- Praticas regulares de autoavaliacdo de
escolas para medicdo do progresso da
construcao da nova cultura
organizacional e realizacdo de ajustes as
estratégias implementadas

- Outras

Seccgdo IX Observacgoes 37a38
consideradas
pertinentes

Observagdes

Até a sua versdo final (Apéndice 1), o questionario sofreu diversas alteracdes, tendo
sido submetido a uma pré-testagem, que envolveu seis docentes de diferentes escolas de
diferentes tipologias da RAM. O pré-teste possibilitou a reformulacdo e aperfeicoamento
de algumas instrugdes, questdes e possibilidades de resposta. Apds este pré-teste e como
sugerem Carmo e Ferreira (2008), o questionario foi novamente aplicado a trés outros
docentes, dos quais uma aluna do Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional, cujo
contributo permitiu proceder a sua redacdo final. A versao final do questionario foi testada
ao primeiro grupo de seis docentes a quem tinha sido aplicada a primeira versao e,
decorridas cerca de duas semanas apos o seu preenchimento, o questiondario foi re-testado
a este mesmo grupo, de modo a garantir uma maior fiabilidade deste instrumento (Bell,

2008).
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Finda esta fase, tornou-se necessdrio formalizar os tramites necessarios para a
aplicagdo do questiondrio em meio escolar, nomeadamente através do pedido de
autorizacdo da realizacdo do estudo a Direcdo Regional de Educacdo (Apéndice Il) e aos
orgaos de gestao das respetivas escolas (Apéndice Ill e IV). Obtida esta anuéncia (Anexo I)
e depois de consultados os 6rgaos de gestao de ambas as escolas, definiu-se, inicialmente,
um prazo de duas semanas para o preenchimento do questionario, tendo este sido
prorrogado por mais duas semanas, de maneira a obtermos uma maior taxa de resposta e
uma amostra mais representativa da populagao.

O questionario foi realizado de forma direta em formato digital, através do software
da Microsoft Forms para a criacdo de questiondrios on-line, cujo link foi remetido por
correio eletrénico aos diretores das duas escolas, que o enviaram para todos os docentes
para ser preenchido no periodo entre 11 de abril e 10 maio de 2024.

Este foi precedido de um texto introdutdrio, que integrou o titulo do estudo, o nome
da instituicdo em que se insere o mesmo, uma descricdo da sua natureza e do seu
propdsito, a relevancia do contributo dos participantes, a estimativa do tempo de resposta,
a recolha e tratamento de dados pessoais de acordo com a legislacdo em vigor e as
orientacdes de ética na investigacdo cientifica vigentes em Portugal, a abordagem
metodoldgica a adotar para o tratamento e analise dos dados, a garantia de anonimato dos
respondentes e confidencialidade da informacdo, o endereco eletrénico da investigadora
para o esclarecimento de qualquer questao relacionada com o estudo e o agradecimento

prévio.

3.2.1.2 Inquérito por entrevista

O inquérito por entrevista é uma técnica de recolha e andlise de dados, que se
relaciona com estudos de carater interpretativo ou a investigacdes de natureza qualitativa.
Para Aires (2015, p. 27), “A entrevista é uma das técnicas mais comuns e
importantes na compreensao do ser humano”, que pode ser utilizada para diversos fins
(comerciais, politicos, terapéuticos ou cientificos) e que adota multiplas formas (entrevista

individual falada, entrevista de grupo ou entrevista mediatizada pelo correio, telefone ou
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computador), cuja duracdo varia conforme os seus propdsitos. Como referem Cervo e
Bervian (1983, citados por Santos & Henriques, 2021, p. 13), “a entrevista é como que uma
conversa livre, embora orientada para os objetivos da investigacdo, onde tradicionalmente
as perguntas e as respostas sdo orais”.

De acordo com Rios (2021), as entrevistas “constituem um meio de complementar
dados” (p. 17) e para Batista et al (2021), através do inquérito por entrevista, é possivel
termos acesso a um conjunto mais pormenorizado e aprofundado de informacdes e até
mesmo obtermos informagdo nova e/ou inesperada, que exija uma nova reformula¢do dos
objetivos em estudo.

Conforme assinalam Batista et a/ (2021) e segundo a sua revisao de literatura em
torno desta técnica, existem trés diferentes tipos de entrevista: a entrevista estruturada, a
entrevista ndo estruturada ou aberta e a entrevista semiestruturada.

A entrevista estruturada segue um guiao estabelecido, cabendo ao investigador a
responsabilidade de criar um ambiente propicio a recolha de informagao prestada pelo
entrevistado, assim como compilar os dados.

No que se refere a entrevista ndo estruturada ou aberta, também designada de
entrevista em profundidade, ndo diretiva ou ndo padronizada, esta carateriza-se por
encontros presenciais repetidos, frequentemente prolongados, e pelo seu carater mais
dinamico e flexivel, ndo existindo um guido estabelecido. O entrevistado assume maior
liberdade, tendo o investigador o papel de retomar os tépicos iniciados pelo entrevistado.

Quanto as entrevistas semiestruturadas, e tal como nos sugere a sua designagao,
estas encontram-se num plano intermédio, o que significa que sdao semidiretivas. Neste
sentido, o investigador dispde de um guido de questdes relativamente flexiveis, que serve
de orientagdo para a conducdo da entrevista, podendo recorrer ou n3ao a todas elas e
alterar a ordem previamente estabelecida.

A nossa opcao incidiu, assim, na realizacdo de entrevistas semiestruturadas ao
diretor da Escola A e ao presidente do conselho executivo da Escola B.

O guido de entrevista foi organizado em oito blocos, divididos em questbes
orientadoras que, com a excec¢do dos dois primeiros blocos, se intercecionam com diversas

guestoes do questionario (Apéndice V).
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As entrevistas foram realizadas presencialmente nos dias 17 de junho (diretor da
Escola A) e 24 de junho (presidente do conselho executivo da Escola B) de 2024, nos
gabinetes da direcdo das respetivas escolas onde se desenvolveu o nosso estudo e tiveram
uma média de cerca de uma hora e quinze minutos de duragao. Foi explicitado a natureza
e 0 objetivo da entrevista, a importancia do contributo dos entrevistados para o estudo, a
garantia de anonimato dos entrevistados e a confidencialidade da informagao, assim como
assegurado o consentimento esclarecido e informado (Apéndice VI e VII). As entrevistas
foram gravadas em suporte dudio com a devida autorizacao dos participantes, tendo sido,
posteriormente, transcritas e enviadas para cada um dos entrevistados para sua

aprovacao.

4. Técnicas para o tratamento e analise de dados

Para a investigacdo que realizamos, recorremos a abordagem metodoldgica mista,
porque concordamos com Matos e Pedro (2011) quando referem que a analise qualitativa
é fundamental para produzir conhecimento, mas quando sublinham também que a leitura
guantitativa é inerente a todos os fenédmenos, motivo pelo qual ndo podemos considerar
escolher necessariamente uma abordagem qualitativa ou quantitativa. Neste sentido,
entendemos que a mixed-methodology, igualmente designada por triangulacdo
metodolégica, combinando a pesquisa qualitativa e a pesquisa quantitativa, seria a mais
adequada ao problema e aos objetivos do nosso estudo, ja que “A combinacdo
metodolégica é considerada uma forma robusta de se produzir conhecimentos, uma vez
que se superam as limitacbes de cada uma das abordagens tradicionais (qualitativa e
guantitativa” (Freitas & Jabbour, 2011, p. 9). Além disso, a triangulacdo metodoldgica
permite conferir uma maior validade e fiabilidade dos dados obtidos.

Bell (2008) refere que os investigadores que optam por uma abordagem qualitativa
interessam-se sobretudo pela compreensdao das percecdes individuais. Segundo Aires
(2015), na metodologia qualitativa, as técnicas de recolha de dados podem ser agrupadas

em dois blocos: as técnicas diretas ou interativas, das quais fazem parte as entrevistas
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qualitativas, e as técnicas indiretas ou ndo-interativas, onde se integra a anadlise de
documentos oficiais.

No que diz respeito ao método quantitativo, este tem vindo a ganhar relevancia em
estudos no campo da educagdo, pois “tem acrescentado um valor significativo no
conhecimento e interpretacdo de fendmenos transversais, na identificacdo de tendéncias,
na comparac¢do entre categorias gerais e na realizagcdo de analises extensivas” (Santos &
Henriques, 2021, p. 9).

De acordo com Santos e Henriques (2021), a analise dos dados recolhidos pela
aplicacdo de um inquérito por questionario é, geralmente, realizada por meio da
estatistica, que é um instrumento matematico que tem como propdsito organizar,
interpretar, analisar e representar os dados coletados.

A andlise estatistica dos dados e a andlise de conteldo sdo as duas grandes
categorias consideradas na maioria dos métodos de andlise de dados (Quivy &
Campenhoudt, 2008). Neste estudo, ambas foram tidas em conta.

Assim, os dados dos questionarios foram alvo de analise estatistica, ja que, de
acordo com Quivy e Campenhoudt (2008), esta “impde-se em todos os casos em que estes
ultimos sdo recolhidos por meio de um inquérito por questionario” (p. 224) e a sua precisao
e rigor satisfazem o critério de intersubjetividade, para além de manipular com rapidez um
numero elevado de varidveis. Para o efeito, recorremos ao software SPSS para proceder
entdo a analise dos dados do questionario.

Por sua vez, as entrevistas realizadas neste estudo foram merecedoras de andlise
de conteldo, que, segundo Laurence Bardin (2016), se apresenta como “um conjunto de
instrumentos metodolégicos cada vez mais subtis em constante aperfeicoamento, que se
aplicam a “discursos” (conteludos e continentes) extremamente diversificados” (p. 15).
Trata-se, pois, de um conjunto de técnicas de andlise das comunicacOes, caraterizado por
muitas formas e procedimentos consoante o dominio ou objetivos pretendidos, onde se
pretende descrever o conteldo das mensagens. A autora destaca a inferéncia como um
fator comum destas técnicas, referindo que a analise de contelddo pode oscilar, contudo,

entre o “rigor da objetividade e da fecundidade da subjetividade” (Bardin, 2016, p.15).
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Importa, por isso, que a sua pratica seja neutra para se garantir o verdadeiro significado da
mensagem.

Depois de transcritas as entrevistas (Apéndice VII e IX), passamos ao seu
tratamento, através do processo de codificagao, conforme sugere Bardin (2016). Criamos,
assim, uma matriz de andlise de conteddo para cada uma das entrevistas, dividida em:

categoria, sub-categoria, unidade de registo e unidade de contexto (Apéndice X e XI).
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CAPITULO IV. RESULTADOS

Este capitulo apresenta os dados obtidos através dos instrumentos e técnicas
utilizados, encontrando-se organizado em duas partes: a primeira parte apresenta os
resultados do inquérito por questionario aplicado aos docentes por meio de andlise
estatistica, recorrendo-se a tabelas para uma melhor ilustracdo; a segunda parte apresenta
os resultados do inquérito por entrevista ao diretor e presidente do conselho executivo das
duas escolas envolvidas no estudo, uma breve caraterizacdo dos entrevistados e a

triangulacdo destes resultados com os resultados obtidos por meio do questiondrio.

1. Apresentacdo dos resultados do inquérito por questiondrio

1.1 Caracterizacao sociodemografica da amostra

A caracterizacdo dos inquiridos assentou em diversas varidveis que constituem o
perfil sociodemografico dos docentes que integram a nossa amostra, incluindo: a faixa
etaria, o género, as habilitacdes académicas, o vinculo profissional, o tempo de servico, o
tempo de servigo na atual escola e o nivel de educag¢do/ensino lecionado (tabela 1).

O presente estudo é composto por uma amostra de 98 docentes, representando
63% da populagao, dos quais 26% pertencem a escola A e 74% a escola B. Quanto ao
género, 78% sao do sexo feminino e 21% do sexo masculino. Relativamente as faixas
etdrias, a maior parte dos docentes situa-se na faixa dos 41 aos 50 anos (54%), seguidos
dos que estdo na faixa dos 51 aos 60 anos (30%), maior que 60 anos (9%) e, por ultimo, dos
31 aos 40 anos (7%). A grande maioria possui licenciatura (97%) e destes apenas uma
pequena minoria tem habilitacGes ao nivel do mestrado (9%) e doutoramento (1%). Temos,
ainda, uma pequena fatia que possui outro tipo de habilitacdes (3%). No que diz respeito
ao vinculo laboral, a grande maioria dos docentes pertence aos quadros, quer sejam da
escola (45%) ou da zona pedagdgica (46%); e apenas uma pequena parte é contratada (9%).
Quanto ao tempo de servigo, a maioria dos docentes (50%) desempenha fung¢des de 21 a
30 anos, seguidos dos docentes que desempenham funcdes de 11 a 20 anos (28%) e dos

docentes que desempenham fung¢des ha mais de 30 anos (18%). Observamos que apenas
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2% dos docentes desempenham fung¢des de 6 a 10 anos e outros 2% dos docentes tém até
5 anos de servigo. No que diz respeito ao tempo de servigo na escola, encontra-se repartido
entre os docentes com tempo até aos 3 anos (20%), dos 4 aos 10 anos com (28%), dos 11
aos 20 anos (27%) e mais de 20 anos (26%). Sobre o nivel de ensino que lecionam, temos
uma boa parte que leciona ao nivel do 32 ciclo do ensino bdsico (48%), seguidos dos que
lecionam no 12 ciclo do ensino basico (27%), 22 ciclo do ensino basico (14%) e no pré-
escolar (11%). Finalmente, 80% exercia fun¢cdes numa das escolas que originou a atual

escola, contra 20% que nao exercia.

Tabela 1. Perfil Sociodemogrdfico da Amostra

Frequéncias

n %

Escola

A 25 26

B 73 74
Género

Feminino 76 78

Masculino 21 21

Outro 0 0

Prefiro ndo dizer 1 1
Faixa etdria

31-40 7 7

41-50 53 54

51-60 29 30

>60 9 9
Habilitagdes académicas

Licenciatura 85 87

Mestrado 9 9
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Doutoramento 1 1
Outra 3 3
Vinculo
Contratagao 9 9
Quadro de zona pedagdgica 45 46
Quadro de escola 44 45
Tempo de servigo
Até 5 anos 2 2
6-10 anos 2 2
11-20 anos 27 28
21-30 anos 49 50
> 30 anos 18 18
Tempo de servigo na escola
Até 3 anos 20 20
4-10 anos 27 28
11-20 anos 26 27
>20 anos 25 26
Nivel de ensino que leciona
Pré-escolar 11 11
12 Ciclo do ensino basico 26 27
22 Ciclo do ensino basico 14 14
32 Ciclo do ensino basico 47 48
Exercia fungGes em alguma escola que originou a atual escola?
Sim 78 80
Nao 20 20
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1.2 Comparacdo das carateristicas sociodemograficas entre as escolas

Com o objetivo de avaliar as diferencas das caracteristicas sociodemograficas entre
as amostras das duas escolas, recorreu-se a tabelas de contingéncia e ao teste do Qui-
Quadrado (tabela 2). Foi considerado um nivel de significancia de 0,05. Foram avaliadas as
variadveis: faixa etaria, género, habilitagcdes académicas, vinculo que os docentes tém com
a escola, tempo de servico em geral, tempo de servico na escola, nivel que leciona, e se
exercia fungbes na escola. Para as varidveis habilitacdes académicas e tempo de servico em
geral, houve a necessidade de agregar categorias com o intuito de aumentar o tamanho
das amostras. Assim, para a varidvel habilitacdes académicas agregaram-se as duas
categorias mestrado (n=9) e doutoramento (n=1) numa so categoria (n=10). Relativamente
a variavel tempo de servico, as trés categorias até 5 anos (n=2), dos 6 aos 10 anos (n=2),
dos 11 aos 20 anos (n=27), foram agregadas na categoria até aos 20 anos (n=31).

Podemos observar que as duas escolas ndo apresentam diferencas estatisticamente
significativas (p>0,05) quanto a faixa etaria, género, habilitacdes académicas, tempo de
servico em geral e tempo de servi¢o na escola. Ja nas varidveis vinculo, nivel de ensino que
leciona e numero de docentes que exerciam fun¢des em alguma escola que originou a atual
escola podemos encontrar diferencas estatisticamente significativas (p<0,05).
Relativamente ao vinculo, observa-se que os docentes que fazem parte dos quadros da
escola A, representam a grande maioria (68%); enquanto os docentes que sdo quadros de
zona pedagédgica representam a maioria da escola B (53%). Quanto ao nivel em que
lecionam, observa-se que os docentes da escola A lecionam todos em niveis inferiores, tais
como o pré-escolar (24%) e o 12 ciclo do ensino basico (76%). J& na escola B, a grande
maioria leciona nos niveis mais elevados, tais como os 22 (19%) e 32 (64%) ciclos do ensino
basico; apenas uma pequena percentagem leciona nos niveis inferiores, como o pré-escolar
(7%) e o 12 ciclo do ensino basico (10%). Em relagdo ao numero de docentes que exerciam
funcbes em alguma escola que originou a atual escola, observa-se que a maioria dos

docentes exercia funcbes na Escola A (64%) e na Escola B (85%).
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Tabela 2. Comparagdo das caracteristicas sociodemogrdficas entre as escolas - Testes do Qui-Quadrado

Escola A Escola B
n % n % g

Faixa etaria 0,701
31-40 anos 2 8 5 7
41-50 anos 11 44 42 58
51-60 anos 9 36 20 27
>60 anos 3 12 6 8

Género 0,426
Masculino 4 16 17 24
Feminino 21 84 55 76

Habilitacoes 0,877
Licenciatura 22 88 63 86

Mestrado ou 2 8 8 11

Doutoramento

Outra 1 4 2 3

Vinculo 0,023
Contratacao 2 8 7 10
Quadro de escola 17 68 27 37

Quadro de zona 6 24 39 53

pedagdgica

Tempo de servigo 0,310
Até 20 anos 6 24 25 34
21-30 anos 12 48 37 51
>30 anos 7 28 11 15

Tempo servigo na escola 0,627
Até 3 anos 3 12 17 23
4-10 anos 7 28 20 27
11-20 anos 7 28 19 26
>20 anos 8 32 17 23

Nivel de ensino que leciona 0,000
Pré-escolar 6 24 5 7
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12 Ciclo ensino 19 76 7 10
basico
22 Ciclo ensino 0 0 14 19
basico
32 Ciclo ensino 0 0 47 64
basico
Exercia fungGes em alguma escola que originou a atual escola? 0,025
Sim 16 64 62 85
Nao 9 36 11 15

1.3 Recetividade face ao processo de fusdo entre escolas

De modo a avaliar o grau de recetividade face ao processo de fusdo entre escolas,

“Muito positiva” (9%) e “Muito negativa” (1%) registam as menores percentagens.

Tabela 3. Frequéncias da recetividade face ao processo de fuséo entre escolas

analisou-se a questdo 10, recorrendo-se a analise de frequéncias, conforme os dados
apresentados na tabela 3. Utilizou-se uma escala de Likert de um a cinco, sendo que um
significa “muito negativa” e cinco “muito positiva”. Apenas responderam a esta questdo os
docentes que exerciam fungdes na escola aquando da fusdo. A maior parte das respostas

sdo “positiva” (40%), seguindo-se a “negativa” (26%) e a “indiferente” (24%). As respostas

Questbes/Opcdes de respostas

Frequéncias

n

%

10. Qual foi a sua recetividade face ao processo de fusao da sua escola?

Muito negativa

Negativa
Indiferente

Positiva

Muito positiva

1

20

19

31

26

24

40
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1.4 Comparacdo entre as escolas acerca da recetividade face ao processo de fusdo

Com o objetivo de avaliar se houve diferenga na recetividade da fusdao entre as duas
escolas, procedeu-se a comparacdo de médias entre as duas escolas (tabela 4). Observa-se
que ndo ha diferengas estatisticamente significativas (p>0,05), tendo ambas as escolas

obtido uma média de 3,3 (DP escola A=0,9; DP escola B=1,0).

Tabela 4. Comparagdo de médias das escolas sobre a recetividade a fusdo — Testes t

Variaveis Escola A Escola B
P
n M DP n M DP
10. Qual foi a sua recetividade face ao
16 3,3 0,9 62 3,3 1 0,841

processo de fusdo da sua escola?

M: Média; DP: Desvio Padrdo.

1.5 Analise das percecdes sobre a cultura organizacional, o papel das liderancas, os
desafios e as potencialidades na (re)construcdo da cultura organizacional e as praticas que

os docentes privilegiam para superar os desafios e fomentar as potencialidades

Com o objetivo de avaliar as percec¢des sobre a cultura organizacional, o papel das
liderancas, os desafios, as potencialidades e as praticas que os docentes privilegiam para
superar os desafios e fomentar as potencialidades na (re)construcdo da cultura
organizacional em escolas resultantes de fusdo, procedeu-se a analise descritiva das
respostas ao questiondrio aplicado aos(as) docentes das duas escolas. Para as varidveis
categdricas, recorreu-se a anadlise de frequéncias; e para as variaveis numéricas, a andlise
de médias, desvios-padrdao, minimos e maximos. No que diz respeito as percec¢des da
cultura organizacional, analisaram-se as respostas as questdes 11 e 13-18; para avaliar o
papel das liderancas, analisaram-se as respostas as questdes 19-27; relativamente aos
desafios, as respostas as questdes 29-30; para as suas potencialidades, as respostas as
questdes 32-33; para as praticas que os docentes privilegiam para superar os desafios e

fomentar as potencialidades na (re)construcdo da cultura organizacional em escolas
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resultantes de fusdo, analisaram-se as respostas a questdo 35. As questdes 15, 22,31, 34 e
36 nao foram avaliadas, pois ndo se verificaram respostas em numero suficiente que
permitisse tirar conclusdes. E de referir, ainda, que em algumas questdes foram
excluidos(as) os(as) inquiridos(as) que ndo se encontravam em fung¢des nas escolas

aquando da sua fusdo. Os resultados apresentam-se de seguida.

1.5.1 Percegdes sobre a cultura organizacional

Como referido, analisaram-se as respostas as questdes 11 e 13 -18, com o objetivo
de avaliar as percec¢des dos docentes sobre a cultura organizacional das escolas resultantes
de fusao.

Os dados das questdes 13, 14, 17 e 18 apresentam-se na tabela 5. Relativamente a
questdo 13, sobre “a postura docente face as regras e regulamentos da escola”, a grande
maioria considera que “existe um equilibrio entre o seguir as regras e inovar quando
necessario, havendo flexibilidade” (78%), seguida dos que consideram que “a equipa segue
todas as regras, estando totalmente alinhada e comprometida com os regulamentos
existentes” (18%). Assim, os inquiridos que consideram que “algumas regras sdo
desafiadas” (3%) ou que a “abordagem da equipa é predominantemente ndo conformista
face as regras estabelecidas” (1%) representa uma pequena minoria. Quanto a questao 14,
sobre o “impacto da fusdo nas praticas e rotinas pedagodgicas”, apenas responderam a esta
guestdo os docentes que exerciam funcbes na escola aquando da fusdo. Assim, grande
parte dos docentes respondentes consideram que aquela ndo teve impacto (73%), contra
os restantes que afirmaram que teve (27%). No que diz respeito a questdo 17, sobre “a
adaptacado da equipa docente face a mudanca ocorrida pela fusao”, também responderam
a esta questdo apenas os docentes que exerciam funcdes na escola aquando da fusdo. A
maioria considera que foi “moderadamente adaptavel, buscando ajustes quando
necessario” (64%), seguido dos que consideram que foi “altamente flexivel e adaptavel”
(30%). Apenas uma pequena minoria considera que houve resisténcia a mudanca, com as

III

respostas “com tendéncia a resisténcia, sendo pouco flexivel e adaptavel” e “muito

resistente, preferindo manter as praticas anteriormente existentes”, com 4% e 2%,
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respetivamente. Finalmente, sobre a questdo 18, a grande maioria dos(as) docentes (71%)
identifica-se totalmente com a cultura da escola, considerando que esta reflete os seus
valores e interesses; uma percentagem menor identifica-se apenas em parte (28%) e sé um

individuo respondeu que nao se identifica de forma alguma.

Tabela 5. Frequéncias das percecdes sobre a cultura organizacional

Questdes/Opc¢bes de respostas n %

13. Como descreve a postura da equipa docente face as regras e regulamentos da escola?

Existe um equilibrio entre o seguir as regras e inovar quando 76 78
necessario, havendo flexibilidade.

A equipa segue todas as regras, estando totalmente alinhada e 18 18
comprometida com os regulamentos existentes.

Algumas regras sdo desafiadas regularmente pela equipa. 3 3

A abordagem da equipa é predominantemente ndo 1 1
conformista face as regras estabelecidas.

14. Considera que a fusdo entre as escolas alterou as suas praticas e rotinas pedagdgicas?
Nao 57 73

Sim 21 27

17. Como descreve a adaptacao da equipa docente em relagao a mudanga ocorrida pela
fusao?

Moderadamente adaptavel, buscando ajustes quando 50 64
necessario.
Altamente flexivel e adaptavel. 23 30
Com tendéncia a resisténcia, sendo pouco flexivel e adaptavel. 3 4
Muito resistente, preferindo manter as praticas anteriormente 2 2
existentes.

18. Identifica-se com a cultura da escola?

Sim, identifico-me totalmente com a cultura da minha escola, 70 71
porque a cultura reflete os meus valores e interesses, e sinto-
me completamente integrado(a).
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Em parte, porque embora respeite e valorize a cultura da 27 28
minha escola, sinto que as minhas experiéncias e valores
pessoais podem divergir em alguns aspetos.

N3o, ndo me identifico de forma alguma com a cultura da 1 1
minha escola, porque sinto que ha uma desconexao entre os
valores e praticas da instituicdo e os meus proprios valores.

As questdes 11, 12, 16.1-16.6, foram avaliadas usando-se uma escala tipo Likert de
um a quatro, em que um significa “discordo totalmente” e quatro “concordo totalmente”.
Os dados apresentam-se na tabela 6. Podemos observar que a generalidade das respostas
apresenta médias elevadas, denotando que existe uma perce¢do muito acentuada sobre a
cultura organizacional das escolas. Destacam-se, com as médias mais elevadas, as
percecoes 16.1) “a realizacdo de convivios na escola contribui para fortalecer a coesao
entre docentes” (M=3,4; DP=0,6) e 16.5) “as rela¢des interpessoais construidas contribuem
para um ambiente de trabalho positivo” (M=3,4; DP=0,5). Estas percecoes tém também os
minimos mais elevados. Seguem-se, também com médias elevadas, as percec¢des 16.6) “os
docentes estdo motivados para o desempenho das suas fungdes, contribuindo para a
qualidade e sucesso da organizacdao” (M=3,1; DP=0,6); 11) “o contexto histérico-social onde
a escola seinsere influencia as praticas organizacionais” (M=3,0; DP=0,7); 16.2) “as crencas,
valores e simbolos compartilhados na escola sdo amplamente entendidos por todos os
membros da comunidade educativa” (M=3,0; DP=0,6); e 16.3) “existe um consenso quanto
aos valores, crencas e praticas entre a equipa docente” (M=3,0; DP=0,5). Finalmente, e em
coeréncia com os resultados anteriores, observa-se que as percec¢des de caracter negativo
referem-se a questdo 16.4) “na escola, existem diferentes grupos entre a equipa docente
gue tém um entendimento préprio quanto aos valores, crengas e normas, o que determina
a forma como interagem na organizacdao” (M=2,5; DP=0,7) e a questdo 12) “o
funcionamento da escola em mais de um edificio é inibidor de interacdes colaborativas
entre os docentes”, embora com uma média acima do ponto médio da escala (M=2,4;

DP=0.8), é a que apresenta a média mais baixa de todas.
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Tabela 6. Estatistica descritiva das percegées sobre cultura organizacional

Questoes n Min  Max M DP

11. O contexto histdrico-social onde a escola se insere 98 1 4 3,0 0,7
influencia as praticas organizacionais.

12. O funcionamento da escola em mais de um edificio € 98 1 4 2,4 0,8
inibidor de intera¢des colaborativas entre os docentes.

16.1. A realizacdo de convivios na escola contribui para 98 2 4 34 0,6
fortalecer a coesdo entre docentes.

16.2. As crengas, valores e simbolos compartilhados na 98 1 4 3,0 0,6
escola sdo amplamente entendidos por todos os membros
da comunidade educativa.

16.3. Existe um consenso quanto aos valores, crencas e 98 1 4 3,0 0,5
praticas entre a equipa docente.

16.4. Na escola, existem diferentes grupos entre a equipa 98 1 4 2,5 0,7
docente que tém um entendimento préprio quanto aos

valores, crengas e normas, o que determina a forma como

interagem na organizagao.

16.5. As relagGes interpessoais construidas contribuem para 98 2 4 3,4 0,5
um ambiente de trabalho positivo.

16.6. Os docentes estdo motivados para o desempenho das 98 1 4 3,1 0,6
suas funcgGes, contribuindo para a qualidade e sucesso da
organizagao.

Min: Minimo; Max: Maximo; M: Média; DP: Desvio Padrao.

1.5.2 O papel das liderancas na gestdao da mudanca cultural

Com o objetivo de avaliar as perce¢des dos docentes sobre o papel das liderancas
na gestdao da mudanca cultural das escolas resultantes de fusdo, analisaram-se as questdes
19-27.

Observa-se que os docentes consideram que as liderancas tém um papel muito
importante na gestdo da mudanca cultural, pois as médias das respostas sdo bastante

elevadas.
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Relativamente aos dados da questdo 21, sobre se os docentes se “sentiram
envolvidos pelas liderangas na tomada de decisdao aquando do processo de fusdo das
escolas” (tabela 7), observa-se que a maioria dos docentes (63%) ndo se sentiu envolvido
contra 37% que afirma que “sim”. Destacamos que responderam a esta questdo somente

os docentes que exerciam fung¢des na escola aquando da fusao

Tabela 7. Frequéncias do envolvimento dos docentes nas decisbes

Questdo/Opc¢des de resposta n %

21. Sentiu-se envolvido pelas liderang¢as nas tomadas de decisao aquando do processo de
fusdo de escolas?

Sim 29 37

Os dados das questdes 19, 23, 24 e 26 apresentam-se na tabela 8. Para estas
questdes foi usada uma escala tipo Likert de um a quatro, sendo que um significa “discordo
totalmente” e quatro “concordo totalmente”. As questdes 19, 23 e 24 foram respondidas
somente pelos docentes que exerciam funcdes na escola aquando da fusdo. Destacam-se,
com médias bastante elevadas, as questdes 19, de que “a lideranca demonstrou empatia e
compreensao em relacdo as inquietacdes dos docentes durante a mudanca” (M=3,4;
DP=0,6); e 26, sobre o “papel crucial no cultivo e disseminacdo da cultura organizacional,
promovendo uma identidade unificada na nova escola resultante da fusdao” (M=3,4;
DP=0,5). Finalmente, temos, com médias mais baixas, mas ainda muito acima do ponto

“

médio da escala, as questdes 23, de que “a lideranca incentivou e promoveu o
desenvolvimento profissional para apoiar os docentes na adaptacdo as mudancas pds-
fusdo” (M=3,1; DP=0,5); e a 24, de que “o planeamento estratégico inscrito no Projeto
Educativo de Escola foi fundamental para evitar mudancas desnecessdrias e inadequadas”

(M=3,1; DP=0,6).
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Tabela 8. Estatistica descritiva do papel das liderangas na gestéio da mudanga

Questdes n Min Max M DP
19. A lideranca demonstrou empatia e compreensao emrelacio 78 1 4 34 0,6
as inquietac¢des dos docentes durante a mudanga resultante da

fusao de escolas.

23. A lideranga incentivou e promoveu o desenvolvimento 78 1 4 3,1 05
profissional para apoiar os docentes na adaptacdo as mudancas

pos-fusao.

24. O planeamento estratégico inscrito no Projeto Educativode 78 1 4 3,1 0,6
Escola foi fundamental para evitar mudancas desnecessarias e

inadequadas.

26. A lideranca desempenha um papel crucial no cultivo e 98 2 4 3,4 05

disseminacdo da cultura organizacional, promovendo uma
identidade unificada na nova escola resultante de fusdo.

Min: Minimo; Max: Maximo; M: Média; DP: Desvio Padrao.

Os dados da questdo 20 apresentam-se na tabela 9. Nesta questdao, um significa

“muito negativa” e quatro “muito positiva". Os docentes que responderam a esta questao

foram aqueles que exerciam fungdes na escola aquando da fusdo. Os docentes consideram

gue houve uma evolucgao positiva da escola depois da fusao, com esta questao a apresentar

uma média elevada (M=3,3; DP=0,6).

Tabela 9. Estatistica descritiva da avaliagéo da evolucdo na escola desde a data da fusdo

Questoes

n

Min Max M

DP

20. Como avalia a evolugdo na escola ocorrida desde a data de
fusdo até o presente momento?

78

1 4 3,3

0,6

Min: Minimo; Max: Maximo; M: Média; DP: Desvio Padrio.

Os dados da questdo 25, sobre a importancia que os docentes atribuem ao papel

das liderangas na comunicag¢do da visdo, missao e valores da escola, apresentam-se na

tabela 10, sendo que um representa “nada importante” e quatro “muito importante”. Esta

76



questdo apresenta a média mais elevada (M=3,5; DP=0,6) no que se refere ao papel das

liderangas na gestao da mudanga.

Tabela 10. Estatistica descritiva da importdncia atribuida ao papel da lideranga na comunicagéo

Questdes n Min Max M DP

25. Que importancia atribui a comunica¢do da lideranga em 98 1 4 35 0,6
relacdo a visdo, missao e valores da escola?

Min: Minimo; Max: Maximo; M: Média; DP: Desvio Padrao.

Relativamente a questdo 27 (tabela 11) sobre as “a¢Oes especificas ou estratégias

I”

de lideranga que foram/sdo mais eficazes na promog¢do da mudanca cultural”, foi dada a
possibilidade a cada inquirido de escolher quatro op¢des. A opcdo mais escolhida foi a de
“fomento do trabalho colaborativo e cooperativo” (25%), seguida da “comunicagdo clara
da visdo e dos valores da organizacdo”, “gestdo e resolucdo de conflitos e desafios”,
“estimulo do sentido de pertenca e de identidade organizacional, através da énfase na
consensualidade e na comunhao de valores, crengas, normas e praticas”; com 17% cada
uma destas trés opgdes. Com percentagens mais baixas temos as op¢des “incentivo de uma

cultura de aprendizagem continua” (12%), a “acdo baseada na lideranca distribuida” (7%)

e, por ultimo, o “apoio visivel a mudang¢a” (5%).

Tabela 11. Frequéncias das agbes especificas ou estratégias de lideranga mais eficazes na promogdo da
mudancga cultura

Questdes/Opc¢bes de resposta n %

27. Na sua opinido, que ag¢des especificas ou estratégias de liderangca foram/s3o mais eficazes
na promogao da mudanga cultural?

Fomento do trabalho colaborativo e cooperativo. 79 25
Comunicacao clara da visao e dos valores da organizacao 55 17
Gestdo e resolucdo de conflitos e desafios. 54 17
Estimulo do sentido de pertenca e de identidade 52 17

organizacional, através da énfase na consensualidade e na
comunhdo de valores, crengas, normas e praticas.

77



Incentivo de uma cultura de aprendizagem continua. 37 12
Acdo baseada na lideranca distribuida. 23 7

Apoio visivel a mudanga. 15 5

1.5.3 Desafios na (re)construcdo da cultura organizacional

Com o objetivo de avaliar as percecdes dos docentes sobre os desafios encontrados
na (re)construgao da cultura organizacional em escolas resultantes de fusdo, analisaram-se
as respostas as questdes 29 e 30. Salientamos que foi dada a possibilidade a todos os
docentes de responderem a estas questdes. Esta opgao é justificada por se ter considerado
que, nos anos seguintes a fusdo, a cultura organizacional continuava em processo de
(re)construgdo, fazendo sentido inquirir todos os docentes, independentemente de terem
exercido fungbes na escola aquando da fusdo e de terem sido recetivos a mesma.
Relativamente a questdo 29, podemos observar, pela andlise dos dados da tabela 12, que
a maioria dos docentes (63%), ndo considera ter “enfrentado desafios especificos no
processo de (re)construcdo da cultura organizacional resultante da fusdo de escolas”,

contra 37% que considera que “sim”.

Tabela 12. Frequéncias dos desafios na (re)construcdo da cultura organizacional

Questdo/Op¢des de resposta n %

29. Como docente, considera ter enfrentado desafios especificos no processo de (re)construgao
da cultura organizacional resultante da fusdo de escolas?

Nao 62 63

Sim 36 37

Quanto aos dados da questdo 30, apresentam-se na tabela 13. Para esta questao
foi usada uma escala tipo Likert de um a quatro, sendo que um representa “nada relevante”
e quatro “muito relevante”. Observa-se que as perce¢ées sobre os desafios encontrados

na (re)construcdo da cultura organizacional é pouco acentuada, ja que a sua maioria

78



apresenta valores acima do ponto médio da escala, mas que ndo sdo muito elevados. O
maior desafio que os docentes consideram ter encontrado foi a 30.8) “tipologia da escola”,
com a média mais elevada de todos os desafios (M=2,7; DP=0,8). Seguem-se os desafios
30.1) “resisténcia a mudanga” (M=2,6; DP=0,8); 30.2) “conflitos culturais entre as escolas
resultantes da fusdo” (M=2,6; DP=0,8); 30.7) “o contexto da escola” (M=2,6; DP=0,7); e
30.6) “relagdes nas escolas mais formais e menos afetivas” (M=2,5; DP=0,9).

Finalmente, os elementos que representaram desafios menores, foram 30.2) “a
reducao do trabalho interdisciplinar ou da articulagdo entre ciclos” (M=2,1; DP=0,8); 30.5)
“enfraquecimento do envolvimento dos pais/encarregados de educag¢do na vida da escola”
(M=2,1; DP=0,9), e 30.4) “diminuicdo da autonomia pedagdgica dos docentes”, este ultimo

com a menor média de todos os desafios (M=2,0; DP=0,9).

Tabela 13. Estatistica descritiva dos desafios na reconstrugdo da cultura organizacional

Questdes n Min Max M DP

30. Quais sdo/foram os principais desafios que enfrenta(ou) na (re)constru¢do da cultura
organizacional apoés a fusao de escolas?

30.1. Resisténcia a mudancga. 36 1 4 2,6 0,8
30.2. Conflitos culturais entre as escolas resultantes de fusdo. 36 1 4 2,6 0,8

30.3. Redugdo do trabalho interdisciplinar ou da articulacdo 36 1 4 2,1 0,8
entre ciclos.

30.4. Diminuigdo da autonomia pedagdgica dos docentes. 36 1 4 20 09

30.5. Enfraguecimento do envolvimento dos pais/encarregados 36 1 4 2,1 0,9
de educag¢do na vida da escola.

30.6. Relagdes na escola mais formais e menos afetivas. 36 1 4 2,5 0,9
30.7. Contexto da escola. 36 1 4 2,6 0,7
30.8. Tipologia da escola 36 1 4 2,7 0,8

Min: Minimo; Max: Maximo; M: Média; DP: Desvio Padrao.

1.5.4 Potencialidades na (re)construg¢do da cultura organizacional
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Para avaliar as potencialidades na (re)construcdo da cultura organizacional,
analisaram-se as respostas as questdes 32-35. Salientamos que foi dada a possibilidade a
todos os docentes de responderem a estas questdes. A sua justificacdo é igual a referida
em 1.5.3. Os dados da questdo 32) “de acordo com a sua experiéncia, identifica
potencialidades no processo de (re)construcdo da cultura organizacional resultante da
fusdao?”, apresentam-se na tabela 14. Podemos observar que os(as) docentes encontram-

se repartidos, com 58% a afirmarem que “sim”, e 42% que “nao”.

Tabela 14. Frequéncias da percegdo sobre a existéncia de potencialidades na (re)construg¢do da cultura
organizacional

Questdo/ OpgBes de resposta n %

32. De acordo com a sua experiéncia, identifica potencialidades no processo de (re)construcdo
da cultura organizacional resultante da fusdo?

Sim 57 58

Nao 41 42

Quanto as questdes 33.1-33.7 (tabela 15), foram avaliadas usando-se uma escala de
um a quatro, em que um significa “nada relevante” e quatro “muito relevante”. Verifica-se
gue os(as) docentes identificam fortes potencialidades na (re)construcdo da cultura
organizacional resultante da fusdo. Efetivamente, as respostas apresentam meédias
elevadas, sendo que as potencialidades que mais se destacam, sdo a do 33.3) “refor¢o do
trabalho colaborativo entre docentes do mesmo grupo disciplinar/ciclo” (M=3,3; DP=0,6);
33.4) “oportunidades de inovacdo e melhoria continua, através da integracdo de boas
praticas de ambas as escolas resultantes de fusao” (M=3,3; DP=0,6); e 33.2) “otimizacao
dos recursos humanos e fisicos que os docentes podem mobilizar para as suas praticas
pedagédgicas” (M=3,2; DP=0,6). Seguem-se, igualmente com médias elevadas, as
potencialidades 33.5) “maior facilidade nas relacdes da escola com o exterior” (M=3,0;
DP=0,7); e 33.6) “contexto da escola” (M=3,0; DP=0,6). Finalmente, com as médias mais
baixas, mas ainda assim acima do ponto médio da escala, temos 33.7) “tipologia da escola”

(M=2,9; DP=0,6) e 33.1) “resiliéncia e adaptac¢do continua a mudanc¢a” (M=2,8; DP=0,7).
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Tabela 15. Estatistica descritiva das potencialidades na (re)construg¢éo da cultura organizacional

Questoes n Min Max M DP

33. Quais sdo/ foram as principais potencialidades na (re)constru¢do da cultura organizacional
apos a fusao de escolas?

33.1. Resiliéncia e adaptacao continua a mudanca. 57 1 4 2,8 0,7

33.2. Otimizac¢ado dos recursos humanos e fisicos que os docentes 57 2 4 3,2 0,6
podem mobilizar para as suas praticas pedagdgicas.

33.3. Reforc¢o do trabalho colaborativo entre docentes do mesmo 57 1 4 3,3 0,6
grupo disciplinar/ciclo.

33.4. Oportunidades de inovacdo e melhoria continua, através da 57 2 4 3,3 0,6
integracdo de boas praticas de ambas as escolas resultantes de

fusao.

33.5. Maior facilidade nas relacGes da escola com o exterior 57 1 4 3,0 0,7

(instituicGes locais e regionais).
33.6. Contexto da escola. 57 2 4 3,0 0,6

33.7. Tipologia de escola. 57 2 4 29 0,6

Min: Minimo; Max: Maximo; M: Média; DP: Desvio Padrao.

1.5.5 Praticas que os docentes privilegiam para superar os desafios e fomentar as
potencialidades na (re)construcao da cultura organizacional

Quanto a questao 35 (tabela 16), referente “as praticas que os docentes privilegiam
para superar os desafios e fomentar as potencialidades na (re)construcdo da cultura
organizacional em escolas resultantes de fusdo”, foi dada a possibilidade a cada inquirido(a)
de escolher quatro potencialidades. A op¢ao mais escolhida foi “a cooperacao e trabalho
em equipa” (28%), seguida da opcdo “praticas de liderancga flexivel, adaptavel e inclusiva
(21%). Temos depois a opgao “formacgao e desenvolvimento profissional” (14%), “utilizagdo
de estratégias para o desenvolvimento de uma visdo compartilhada” (11%); “adocdo de

estratégias pessoais para lidar com os desafios” (10%); e, com menos percentagens, as
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opcOes “praticas regulares de autoavaliacdo de escolas” e “celebracdo da diversidade

cultural” com 8% cada uma.

Tabela 16. Frequéncias sobre prdticas para ultrapassar desafios e fomentar potencialidades

Questdo/Opcdes de resposta n %

35. Considerando a sua experiéncia, identifique as praticas que privilegia para superar os
desafios e fomentar as potencialidades na construgdo de uma nova cultura organizacional em
escolas resultantes de fusao.

Cooperacao e trabalho em equipa. 88 28
Praticas de lideranca flexivel, adaptavel e inclusiva. 69 21
Formacao e desenvolvimento profissional. 47 14
Utilizacdo de estratégias para o desenvolvimento de uma visdo 35 11

compartilhada.

Adocdo de estratégias pessoais para lidar com os desafios. 34 10
Praticas regulares de autoavaliacdo de escolas. 27 8
Celebracdo da diversidade cultural. 27 8

1.6 Comparacao entre as escolas sobre as percec¢des acerca da cultura organizacional,
papel das liderangas, desafios e potencialidades na (re)construcdao da cultura
organizacional e sobre as praticas que os docentes privilegiam para superar os desafios

e fomentar as potencialidades

Com o objetivo de perceber se existem diferencas entre as duas escolas resultantes da
fusdo, relativamente as percecdes sobre a cultura organizacional, o papel das liderangas,
os desafios e as potencialidades na (re)construcdo da cultura organizacional, procedeu-se
a comparacdo destas varidveis entre as escolas. Para as varidveis categoricas, recorreu-se
a andlise de frequéncias e ao teste do Qui-Quadrado. Para as varidveis numéricas, recorreu-

se ao teste t de comparacdo de médias para duas amostras independentes.
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1.6.1 Comparacdo entre as escolas sobre as percecbes acerca da cultura

organizacional

De modo a perceber se existem diferencas nas perce¢des sobre a cultura
organizacional entre as duas escolas, avaliaram-se as respostas as questoes 11, 13, 14, 16.1,
16.3,16.6 e 17.

Para as questdes 13, 14 e 17, recorreu-se ao teste do Qui-Quadrado (tabela 17). E de
sublinhar que o teste de significancia ndo deve ser considerado para a questdo 13 e 17,
uma vez que existem muitas células com frequéncias esperadas abaixo de cinco. Ainda
assim, procedeu-se ao teste e analisaram-se as distribuigdes. Relativamente a questao 13)
“Como descreve a postura da equipa docente face as regras e regulamentos da escola?”,
verifica-se que as proporcdes entre as duas escolas sdo muito semelhantes, para as trés
categorias. Assim, a categoria que mais se destaca é a de que “existe um equilibrio entre o
seguir as regras e inovar quando necessario, havendo flexibilidade”, com 76% e 78% para
as escolas A e B, respetivamente. Segue-se a categoria “a equipa segue todas as regras,
estando totalmente alinhada e comprometida com os regulamentos existentes”, com 16%
e 19%, para as escolas A e B, respetivamente. Temos depois as categorias “algumas regras
sao desafiadas regularmente pela equipa”, com 8% para a escola A e 1% para a escola B. A
categoria com as proporc¢ées mais baixas é “a abordagem da equipa é predominantemente
ndo conformista face as regras”, com 1% para a escola A e 0% para a escola B.

Relativamente a questdo 14) sobre o impacto da “fusdo nas praticas e rotinas
pedagdgicas”, observa-se que a maioria dos docentes das duas escolas consideram que nao
houve impacto, sendo que a percentagem de docentes da escola A (63%) é menor que a
da tua escola B (76%). No entanto, esta diferenca ndo é estatisticamente significativa
(p>0,05).

Sobre a questdo 17) “Como descreve a adaptacdo da equipa docente em relacdo a
mudanca ocorrida pela fusdo?”, observa-se que a categoria “moderadamente adaptavel,
buscando ajustes quando necessario” obteve a maior percentagem nas duas escolas, sendo
que a da escola A (63%) é menor que a da escola B (66%). Segue-se a categoria “altamente

flexivel e adaptavel”, sendo que a escola A (31%) tem uma percentagem mais elevada que
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a escola B (27%). A categoria “com tendéncia a resisténcia, sendo pouco flexivel e

adaptdvel” tem uma percentagem ligeiramente superior na escola A (6%) em relagao a

escola B (5%). Por ultimo, a categoria “Muito resistente, preferindo manter as praticas

anteriormente existentes” apresenta frequéncias muito baixas nas duas escolas, com zero

e um registo. Adicionalmente, e como ja referido, esta questdo 17), apresenta muitas

células com valores esperados abaixo de cinco, o que ndo permite concluir se estas

diferengas sdo estatisticamente significativas.

Tabela 17. Comparagdo das escolas sobre percegdes da cultura organizacional — Testes do Qui-Quadrado

Variaveis Escola A Escola B
n % n % P

13. Como descreve a postura da equipa docente face 25 100 73 100 0,232
as regras e regulamentos da escola?

Existe um equilibrio entre o seguir asregraseinovar 19 76 57 78

guando necessario, havendo flexibilidade.

A equipa segue todas as regras, estando totalmente 4 16 14 19

alinhada e comprometida com os regulamentos

existentes.

Algumas regras sdo desafiadas regularmente pela 2 8 1 1

equipa.

A abordagem da equipa é predominantemente ndo 0 0 1 1

conformista face as regras estabelecidas.
14. Considera que a fusao entre as escolas alterou as 16 100 62 100 0,285
suas praticas e rotinas profissionais?

Sim 6 37 15 24

Nao 10 63 47 76
17. Como descreve a adaptacdo da equipa docente 16 100 62 100 0,940
em relagao a mudanga ocorrida pela fusao?

Moderadamente adaptavel, buscando ajustes 10 63 41 66

guando necessario.
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Altamente flexivel e adaptavel. 5 31 17 27

Com tendéncia a resisténcia, sendo pouco flexivel 1 6 3 5
e adaptavel.
Muito resistente, preferindo manter as praticas 0 0 1 2

anteriormente existentes.

No que diz respeito as questdes 11, 16.1, 16.3 e 16.6, recorreu-se ao teste t para
amostras independentes. Podemos verificar que nao existem diferencas estatisticamente
significativas (p>0,05), para todas as questdes. Efetivamente, as respostas a estas questdes,
apresentam médias muito préximas entre as duas escolas (tabela 18). Assim, temos para a
questdao 11) “o contexto histdrico-social onde a escola se insere influencia as praticas
organizacionais” uma média de 2,9 (DP=0,7) para a escola A e de 3,0 (DP=0,7) para a escola
B; para a questdo 16.1) “a realizacdo de convivios na escola contribui para fortalecer a
coesdo entre docentes”, temos uma média de 3,2 (DP=0,5) para a escola A e de 3,4 (DP=0,6)
para a escola B; a mesma média de 3,0 (DP=0,5) para ambas as escolas na questdo 16.3)
“existe um consenso quanto aos valores, crencas e praticas entre a equipa docente”.
Finalmente, temos uma ligeira diferenca na média da questdo 16.6) “os docentes estdo
motivados para o desempenho das suas func¢des, contribuindo para a qualidade e sucesso
da organizacdo”, em que a média da escola A é superior (M=3,4; DP=0,6) a da escola B
(M=3,1; DP=0,6). No entanto, e como ja referido, esta diferenca ndo é estatisticamente

significativa.

Tabela 18. — Comparagdo de médias das escolas sobre percegées da Cultura Organizacional - Testes t

Variaveis Escola A Escola B
P
n M DP n M DP
11. O contexto histérico-social onde a 25 2,9 0,7 73 3,0 0,7 0,513

escola se insere influencia as praticas
organizacionais.
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16.1. A realizacao de convivios na escola 25 3,2 0,5 73 3,4 0,6 0,060
contribui para fortalecer a coesdo entre
docentes.

16.3. Existe um consenso quanto aos 25 3,0 0,5 73 3,0 0,5 0,754
valores, crencas e praticas entre a
equipa docente.

16.6. Os docentes estdao motivados para 25 3,4 0,6 73 3,1 0,6 0,057
o desempenho das suas funcdes,

contribuindo para a qualidade e sucesso

da organizacgao.

M: Média; DP: Desvio Padrdo.

1.6.2 Comparacao entre as escolas sobre o papel das liderancas

Com o propdsito de avaliar as diferencas entre as duas escolas sobre o papel das
liderancgas, analisaram-se as questdes 19, 20, 25, 26 e 27. Para as questdes 19, 20, 25 e 26,
recorreu-se ao teste de t de comparacdo de médias (tabela 19). Podemos observar que ndo
existem diferencas estatisticamente significativas nas questées 19, 25 e 26 (p>0,05),
observando-se, contudo, uma diferenca estatisticamente significativa na questao 20. As
médias sdo idénticas entre as duas escolas nas questdes 19 (M=3,4; DP escola A=0,5; DP
escola B=0,6) e 26 (M=3,4; DP escola A=0,6; DP escola B=0,5). A questdo 25) “que
importancia atribui a comunicacdo da lideranca em relacdo a visdo, missdo e valores da
escola?” apresenta uma média de 3,5 na escola A (DP=0,7) e uma média de 3,6 na escola B
(DP=0,5). Na questdo 20) “como avalia a evolugao na escola ocorrida desde a data da fusao
até o momento presente” observa-se uma média inferior na escola A (M=2,6; DP=1,3) em

relacdo a escola B (M=3,2; DP=0,7).

Tabela 19. Comparagdo de médias das escolas sobre o papel das liderangas - Testes t

Variaveis Escola A Escola B

n M DP n M DP
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19. A lideranca demonstrou empatia e 16 3[4 05 62 3[4 06 0,898
compreensdo em relagdo as inquietagées dos

docentes durante a mudancga resultante da

fusdo de escolas.

20. Como avalia a evolugdo na escola ocorrida 16 26 1,3 62 3,2 0,7 0,014
desde a data de fusdo até o presente
momento?

25. Que importancia atribui a comunicacdoda 25 35 0,7 73 366 05 0,831
lideranca em relagdo a visdao, missao e valores
da escola?

26. A lideranca desempenha um papel crucial 25 34 0,6 73 3(4 05 0,843
no cultivo e disseminagdo da cultura

organizacional, promovendo uma identidade

unificada na nova escola resultante de fusao.

M: Média; DP: Desvio Padrdo.

Relativamente a questdo 27) “as acdes especificas ou estratégias de lideranga que

IH

foram/sdo mais eficazes na promocdo da mudancga cultural”, recorreu-se a comparacgéo de
frequéncias (tabela 20). Observa-se que ndo existem diferencas sobre os itens que os(as)
docentes consideraram como mais importantes. Efetivamente, o item “fomento do
trabalho colaborativo e cooperativo” foi considerado o mais importante nas duas escolas,
tendo obtido percentagens muito semelhantes, com 27% para a escola A e 25% para a
escola B. Seguem-se os itens pela ordem que se apresenta de seguida, em ambas as escolas:
“comunicagdo clara da visao e dos valores da organizagdo” (escola A=18%; escola B=17%),
“gestdo e resolucdo de conflitos e desafios” (escola A=18%; escola B=17%), “estimulo do
sentido de pertenca e de identidade(...)” (escola A=14%; escola B=17%), “incentivo de uma
cultura de aprendizagem continua” (escola A=15%; escola B=11%), “acdo baseada na

lideranga distribuida” (escola A=6%; escola B=8%) e “apoio visivel a mudang¢a” (escola

A=3%; escola B=6%).
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Tabela 20. Comparagdo das escolas sobre a¢bes ou estratégias de lideran¢ca mais eficazes— Frequéncias da

questdo 27
Variaveis Escola A Escola B
n % n %
27. Que agoes especificas ou estratégias de lideranga
foram/sdo mais eficazes na promogdo da mudanga cultural?
Fomento do trabalho colaborativo e cooperativo. 21 27 58 25
Comunicacdo clara da visdo e dos valores da organizacao 14 18 41 17
Gestdo e resolucdo de conflitos e desafios. 14 18 40 17
Estimulo do sentido de pertenca e de identidade(...). 11 14 41 17
Incentivo de uma cultura de aprendizagem continua. 12 15 25 11
Acdo baseada na lideranga distribuida. 5 6 18 8
Apoio visivel a mudanca. 2 3 13 6

1.6.3 Comparacao entre as escolas sobre os desafios

Com o objetivo de perceber se existem diferengas entre as duas escolas sobre os
desafios percecionados na (re)construcdao da cultura organizacional, avaliaram-se as
respostas as questées 30.1 a 30.8. Recorreu-se ao teste de t de comparacdo de médias
(tabela 21). Verifica-se que existem pequenas diferencas em algumas questdes, mas que
ndo sdo estatisticamente significativas (p>0,05). Assim temos, para a questdo 30.1)
“resisténcia a mudan¢a” uma média inferior na escola A (M=2,3; DP=0,7),
comparativamente a escola B (M=2,6; DP=0,9). Na questao 30.2) “conflitos culturais entre
as escolas resultantes da fusdo” a média é a mesma para as duas escolas, (M=2,6; DP escola
A=0,7; DP escola B=0,9). Relativamente a questdo 30.3) “reducdo do trabalho
interdisciplinar ou da articulacdo entre os ciclos”, a média da escola A (M=1,9; DP=0,8) é
inferior a da escola B (M=2,1; DP=0,8). Em todas as outras questdes, as médias da escola A

sdo superiores as da escola B. Assim, temos para a questdo 30.4) “diminuicdo da autonomia
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pedagdgica entre os docentes” uma média para escola A de 2,3 (DP=0,7) e para a escola B
de 1,9 (DP=0,8); para a questdao 30.5) “enfraquecimento do envolvimento dos
pais/encarregados de educagdo na vida da escola”, uma média de 2,4 (DP=0,7) para a
escola Aede 2,0 (DP=0,9) para a escola B; na questao 30.6) “relagdes mais formais e menos
afetivas”, temos para a escola A uma média de 2,9 (DP=1,1) e para a escola B de 2,3
(DP=0,9); para a questdo 30.7) “contexto da escola”, temos para a escola A uma média de
2,8 (DP=0,7) e para a escola B de 2,6 (DP=0,7); finalmente para a questdo 30.8) “tipologia

da escola”, temos uma média para a escola A de 2,9 (DP=0,8) e para a escola B de 2,6

(DP=0,8).
Tabela 21. Comparacgdo das escolas sobre os desafios — Testes t
Variaveis Escola A Escola B
P

n M DP n M DP
30.1 Resisténcia a mudancga. 9 2,3 0,7 27 2,6 0,9 0,369
30.2. Conflitos culturais entre as

9 2,6 0,7 27 2,6 0,9 1,000

escolas resultantes da fusdo.

30.3. Redugao do trabalho
interdisciplinar ou da articulacdo 9 1,9 0,8 27 2,1 0,8 0,493
entre os ciclos.

30.4. Diminui¢do da autonomia

. 9 2,3 0,7 27 1,9 0,8 0,166
pedagdgica entre os docentes.
30.5. Enfraquecimento do
envolvimento dos
. N 9 2,4 0,7 27 2,0 0,9 0,245
pais/encarregados de educagdo
na vida da escola.
30.6. Relagdes mais formais e
. 9 2,9 1,1 27 2,3 0,9 0,139
menos afetivas.
30.7. Contexto da escola. 9 2,8 0,7 27 2,6 0,7 0,514
30.8. Tipologia da escola. 9 2,9 0,8 27 2,6 0,8 0,339

M: Média: DP: Desvio Padrao.
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1.6.4 Comparacao entre as escolas sobre as potencialidades

Com o objetivo de perceber se existem diferengas entre as duas escolas sobre as
potencialidades percecionadas na (re)construcdo da cultura organizacional, avaliaram-se
as respostas as questdes 33.1-33.7. Recorreu-se ao teste t de comparagdo de médias
(tabela 22). Observa-se que ndo existem diferencas estatisticamente significativas entre as
médias das duas escolas (p>0,05). Efetivamente as médias sdo muito préximas ou iguais
em todas as questdes, registando diferencas muito ligeiras. Assim, para a questdo 33.1)
“resiliéncia e adaptac¢do continua a mudancga”, temos média de 2,9 para a Escola A (DP=0,9)
e média de 2,8 para a Escola B (DP=0,6). Para a questdo 33.2) “otimizacdo dos recursos
humanos e fisicos que os docentes podem mobilizar para as suas praticas pedagégicas”, as
duas escolas apresentam a mesma média (Escola A: M=3,2; DP= 0,7; Escola B: M=3,2;
DP=0,6). Ja na potencialidade 33.3) “refor¢o do trabalho colaborativo entre docentes do
mesmo grupo /ciclo, a escola A (M=3,4; DP=0,5) apresenta uma média 0,2 superior a da
escola B (M=3,2; DP=0,7). Na potencialidade 33.4) “oportunidades de inovacdo e melhoria
continua, através da integracao de boas praticas de ambas as escolas resultantes de fusdo”,
a escola A apresenta uma média ligeiramente superior (M=3,3; DP=0,5) a da escola B
(M=3,2; DP=0,6). Ja na potencialidade 33,5) “maior facilidade nas relagdes com o exterior”,
a escola A apresenta uma média ligeiramente inferior (M=2,9; DP=0,7) a da escola B
(M=3,0; DP=0,6). Na potencialidade 33.6) “contexto da escola” ambas as escolas
apresentam a mesma média (M=3,0; DP=0,6). Quanto a potencialidade 33,7) “tipologia da

escola”, apresentam também a mesma média (Escola A M=2,9; DP=0,7; Escola B M=2,9;

DP=0,6).
Tabela 22. Comparagdo das escolas sobre as potencialidades — Testes t
Variaveis Escola A Escola B
p
n M DP n M DP
33.1. Resiliéncia e adaptacdo 17 29 0,9 40 2,8 0,6 0,507

continua a mudanca.
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33.2. Otimizac¢ao dos recursos 17 3,2 0,7 40 3,2 0,6 0,838
humanos e fisicos que os docentes

podem mobilizar para as suas

praticas pedagégicas.

33.3. Refor¢o do trabalho 17 3,4 0,5 40 3,2 0,7 0,324
colaborativo entre docentes do
mesmo grupo disciplinar/ciclo.

33.4. Oportunidades de inovacdo e 17 3,3 0,5 40 3,2 06 0,638
melhoria continua, através da

integracdo de boas praticas de

ambas as escolas resultantes de

fusdo.

33.5. Maior facilidade das relacbes 17 2,9 0,7 40 3,0 0,6 0,662
da escola com o exterior.

33.6. Contexto da escola. 17 3,0 0,6 40 3,0 0,6 0,544

33.7. Tipologia da escola. 17 2,9 0,7 40 29 0,6 0,621

M: Média: DP: Desvio Padrdo.

1.6.5 Comparacado entre as escolas sobre as praticas que os docentes privilegiam
para superar os desafios e fomentar as potencialidades

Quanto a questdo 35) “as praticas que privilegia para superar os desafios e fomentar
as potencialidades na construcdao de uma nova cultura organizacional”, recorreu-se a
comparacdo de frequéncias (tabela 23). Verifica-se que as trés categorias mais importantes
sdo idénticas entre as duas escolas: 1) “cooperacdo e trabalho em equipa” (escola A e
B=27%); 2) “préticas de liderancga flexivel, adaptavel e inclusiva (escola A=20%; escola
B=21%); 3) “formagdo e desenvolvimento profissional” (escola A=18%; escola B=13%).
Quanto as restantes prioridades a op¢ao “utilizacao de estratégias para o desenvolvimento
de uma visdo compartilhada”, aparece como a quarta mais importante na escola A (15% de
respostas), e como sexta prioridade na escola B (9% de respostas); a opg¢ao “celebragdo da

I’I

diversidade cultural”, como quinta prioridade na escola A (8%) e sétima na escola B (8%);
“a adogdo estratégias pessoais para lidar como os desafios, como sexta na escola A (7%) e

como quarta na escola B (12%); finalmente, “as praticas regulares de autoavaliacdo de
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escolas” aparece como ultima prioridade na escola A (5%), mas como quinta na escola B

(11%).

Tabela 23. Comparacgdo das escolas sobre as prdticas — Frequéncias da questdo 35

Variaveis Escola A Escola B

n % n %

35. Identifique as praticas que privilegia para superar os
desafios e fomentar as potencialidades na construgdo de uma
nova cultura organizacional em escolas resultantes de fusao?

Cooperacao e trabalho em equipa. 23 27 65 27
Praticas de lideranca flexivel, adaptdvel e inclusiva. 17 20 52 21
Formacao e desenvolvimento profissional. 15 18 32 13
Utilizacdo de estratégias para o desenvolvimento de uma 13 15 22 9

visdo compartilhada.

Celebracao da diversidade cultural. 7 8 20 8
Adocdo de estratégias pessoais para lidar com os desafios. 6 7 28 12
Praticas regulares de autoavaliacdo de escolas. 4 5 23 11

2. Apresentacdo dos resultados do inquérito por entrevista

A andlise qualitativa das entrevistas é indispensavel, pois auxilia a complementar ou
areinterpretar os dados obtidos através do questionario aplicado aos docentes, permitindo
uma compreensdo mais ampla e detalhada dos resultados, concluindo-se entdo a etapa de
triangulacao.

A seguir, é feita uma breve caraterizacdo dos entrevistados e, depois, sdo
apresentados os resultados das entrevistas realizadas ao diretor e presidente do conselho
executivo das duas escolas do estudo, organizados por categoria e subcategoria,

ressaltando-se as principais marcas discursivas dos entrevistados. Sempre que os dados se
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cruzam com as categorias do questiondrio, é apresentada também a sua triangulacdo com

os resultados obtidos através dele.

2.1 Caraterizacao dos entrevistados

Segue-se uma breve caraterizagdo dos entrevistados, tendo em conta o seu perfil

socioprofissional:

Diretor da Escola A - Tem 52 anos e é do género masculino. Possui licenciatura, é
docente do Quadro de Escola e tem 31 anos de servico, sendo que 16 anos sdo ao servico
desta escola. Era diretor ha 8 anos de uma das escolas fusionadas, encontrando-se ha 7
anos a exercer as mesmas func¢des na atual escola. Ndo tem experiéncia anterior em fusado
entre escolas.

Presidente da Escola B - Tem 62 anos e é do género masculino. Possui mestrado, é
docente do Quadro de Escola e tem 40 anos de servico. Hd 27 anos que exerce fungées
nesta escola, dos quais 24 anos sdo no exercicio de fungdes como presidente do conselho

executivo. Possui experiéncia anterior em fusao entre escolas.

2.2 Recetividade face ao processo de fusdo entre escolas

No que diz respeito a recetividade a mudanca resultante da fusdo entre escolas,
cada um dos diretores apresenta diferentes perspetivas que influenciam essa
receptividade. O diretor da Escola A refere que experienciou inicialmente um choque, mas
gue, devido a sua abertura e capacidade de adaptacdo, “[...] tive de aceitar e pronto». Por
seu lado, o presidente do conselho executivo da Escola B demonstra a aceitacdao da
mudanca, mencionando «uma certa normalidade”, que se refere a um retorno dos alunos
da outra freguesia a comunidade escolar. Menciona ainda as «liga¢des construidas» com
entidades locais, como a Casa do Povo da outra freguesia, ja que “[...] se formos aos

projetos educativos desta escola, aos primeiros, uma das entidades que foram atendidas,
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uma das parceiras desta escola era a Casa do Povo daquela outra freguesia”, o que
contribuiu para mitigar a resisténcia a mudanca e criar um sentimento de continuidade.

A percegao que os entrevistados tém em relagao a recetividade dos docentes face
a mudanca indica que a resposta a mudanca ndo foi homogénea. Enquanto na Escola A a
mudanca ndo foi bem-recebida por todos “[...] porque, apesar de as escolas ndo serem
muito distantes uma da outra, foi uma mudanga, e a mudanga é estranha”, na Escola B, a
aceitacdo da mudanca variou consideravelmente, ndo havendo “[...Jum unico padréo”, que
se relaciona, sobretudo, com a forma como a fusdo afetou as atividades diarias dos
docentes: para os docentes que ndo precisavam de interagir com o segundo edificio, o
presidente do conselho executivo descreve que para estes a fusdo “[...] Foi igual, foi
neutra”; um outro grupo de docentes, devido as suas fungdes pedagdgicas sentiram mais
diretamente o impacto da fusdo: “[...] Estou a falar, por exemplo, dos departamentos em
que estava ligado o pedagdgico”; e um terceiro grupo, o dos docentes que partilhavam os
dois edificios e, por isso, viveram de forma mais intensa a mudanca “/...] E esses, mais do
que ninguém, podiam sentir o que é que era essa fusdo”.

A andlise das entrevistas demonstra a identificacdo com as percecdes resultantes
do questionario aplicado aos docentes, indicando que a recetividade dos docentes a
mudanc¢a nao é uniforme, apesar de, ainda assim, a maioria ter uma perce¢do positiva
guanto a sua recetividade e considerar que a adaptacdo da equipa docente em relacdo a

mudanca foi “moderadamente adaptavel”.

2.3 Gestao da mudanca

A forma de gerir a mudanca foi realizada de maneiras diferentes pelos dois
entrevistados. Estes revelam terem-se deparado com diferentes desafios, que variam de
acordo com os contextos escolares. Na Escola A, a resisténcia inicial dos docentes a
mudanca constituiu o grande desafio, porque “No inicio, mesmo naqueles primeiros dias,
naquelas primeiras semanas, talvez nos primeiros seis meses... houve uma adaptacgéo de
todos os docentes e realmente houve problemas, nGo problemas graves, mas problemas

em aceitar que tinha de haver uma mudanca”. Na Escola B, a resisténcia dos docentes foi
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menor, tendo o desafio sido “[...] mais do drgdo de gestdo, do drgdo pedagdgico, mais do
que propriamente do docente enquanto docente no exercicio das suas fungbes. Muito
mais”. O grande desafio foi criar um projeto educativo com uma identidade Unica, pois, de
acordo com o entrevistado, “/...] Ndo podemos falar de uma realidade, de um contexto.
Néo hd um contexto. Hd dois. Inevitavelmente”.

Os resultados da triangulagdo revelam que, apesar da resisténcia a mudancga ter
sido um desafio para alguns docentes, a direcdo enfrentou maiores dificuldades.

Os entrevistados demonstram uma lideranga empatica e compreensiva, sendo que
o diretor da Escola A assume-se como “[...Jum elemento apaziguador de todos aqueles
conflitos internos e externos que surgiram desta fusGo”, afirmando que conhecer ambas as
escolas e os seus docentes constituiu uma vantagem no que se refere a resolugdo de
conflitos. Por sua vez, o presidente do conselho executivo da Escola B apostou numa
estratégia de proximidade, “ [...] em trazer as pessoas, captar as pessoas, aproximar as
pessoas...”, quer docentes, quer alunos, quer pais e familiares. A empatia é manifestada
também pela preocupacdo do presidente do conselho executivo pela continuidade de
funcdes dos docentes, ja que “[...] Nenhum bebé havia de ver uma cara nova em setembro.
Portanto, a educadora, o colinho de julho, tinha que ser o colinho de setembro”, o que
demonstra a sua preocupagdo em preservar as relagdes pré-existentes e garantir a
continuidade e a normalidade “[...] porque, pensando nos alunos, estava a pensar no
contexto [...] Para as pessoas evitarem de sentirem essas mais mudancgas.” Assume que “/...]
E ao manter, ao alimentar a continuacdo da identidade de quem jd tinha essa identidade,
certo? Foi possivel... foi possivel construir depois o que era para fazer”.

A triangulagao dos dados permite validar a consisténcia entre os dados qualitativos
das entrevistas e os resultados quantitativos do questionario, que indicam a perce¢ao de
uma lideranca empatica e compreensiva.

A evolugcdo da mudancga ocorrida desde a data da fusdo até o momento atual é
percecionada de maneiras diferentes. Para o diretor da Escola A, a evolucdo foi inicialmente
negativa, mas reconhece atualmente que houve “[...] uma evolu¢do positiva, que trouxe
coisas positivas para a escola”. Destaca a unido, a inovacdo e a riqueza de ideias como

elementos dessa evolucdo, que é evidenciada no seu discurso: “Os docentes ja ndo
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trabalham no seu cantinho, sGo mais unidos. Quando duas escolas diferentes se unem ha
uma maior riqueza de ideias, mais inovagdo”. Na Escola B, o entrevistado refere que a
pandemia provocada pela Covid-19 afetou essa evolugdo, numa altura em que “[...] a fus@o
tinha decorrido ha relativamente pouco tempo e anddvamos todos a tatear”, porque veio
limitar a interacdo social, principalmente no que diz respeito aos convivios e a plena
implementacgao do projeto educativo.

Os resultados da entrevista e do questiondrio s3ao convergentes na percegao geral
de que houve uma evolugao positiva apds a fusdo, principalmente na Escola A.

Em relagdo as tomadas de decisdo, os entrevistados também expressam diferentes
abordagens. No caso do diretor da Escola A, a sua lideranca procura equilibrar a
participacdo democratica com a lideranca centralizada “/...] percebo qual é a opinido geral,
o melhor caminho e decido” e “[...] E uma democracia, mas orientada”, revelando que,
embora haja espaco para a participagao coletiva, a decisdo final recai sobre si. No caso da
Escola B, a participacdo dos docentes nas tomadas de decisdo surge “[...] quase como que
de uma forma obrigatdria”, indicando que a participacdo é, na pratica, inevitdvel. No seu
discurso “[...] Olha, esqueci-me de dizer ao colega do outro edificio. Quer dizer, isto nGo
existiu. Ndo existiu.”, o envolvimento de todos é considerado como algo natural, pois “/...]
nem que fosse s6 por um, aquele um estava considerado no conjunto. E ndo podia ser de
outra forma”.

Os dados das entrevistas divergem dos dados do questionario, mostrando uma
diferenca na percecao entre os entrevistados e os docentes. As liderancas acreditam que
promovem a participacdo democratica e o envolvimento coletivo, mas a maioria dos
docentes ndo se sentiu suficientemente envolvida, indicando que o espaco de participacdo
pode ndo ter sido suficientemente significativo para uma parte expressiva do corpo
docente.

O desenvolvimento profissional dos docentes foi incentivado por ambos os
entrevistados no processo de gestdo da mudanca, que destacam abordagens
diversificadas. O diretor da Escola A refere que “[...] esse desenvolvimento profissional
aconteceu através da criagdo de grupos de trabalho para dinamizar a escola”, o que

facilitou a integracdo dos docentes “[...] e isso ajudou a ultrapassar a fase mais complicada
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da mudan¢a”. A formacgao continua também foi considerada, na medida em que “Nds
também pedimos que a maior parte das formagbes, na altura, e que abordassem assuntos
relacionados com o ambiente escolar e outros, fossem trazidas para a escola e realizadas
na escola”. Na Escola B, a estratégia passou pelo incentivo ao desenvolvimento das relagdes
interpessoais, através de sugestdes para visitar colegas, como “[...] Este ano jd Ig foste?
Entdo? No minimo, vai Id. Para saberes o que é que o outro estd a fazer. Ou pelo menos
para fazer-lhes uma visitinha”.

A triangulagdo aponta para uma consisténcia nos dados: ha reconhecimento de que
o desenvolvimento profissional foi incentivado pela lideranca durante o processo de
mudanga, porém com estratégias diferentes entre as escolas, como indicam os resultados
gualitativos das entrevistas.

Os entrevistados expressam preocupag¢ao com o planeamento estratégico para
evitar mudancas desnecessdrias que, na Escola A, decorreu por meio da fusdao dos projetos
educativos das duas escolas fusionadas,”«[...] em que se péde conciliar as potencialidades
e fragilidades de ambas as escolas” e, na Escola B, o foco foi em conciliar os dois contextos
ou as duas realidades, “[...] tendo em conta que hd duas realidades distintas num projeto
educativo so. Essa identidade comega a ser construida aqui. Nas identidades de quem
trabalha com a realidade com que trabalha”.

Os resultados da entrevista e do questionario convergem na importancia atribuida

ao planeamento estratégico como meio para evitar mudancgas desnecessarias.

2.4 Comunicacgao

Os entrevistados descrevem estratégias distintas no que se refere a comunicacao
da missdo, visdo e valores. O diretor da Escola A descreve uma abordagem mais direta da
comunicacdo da missdo, visdo e valores, feita em reunides de conselho escolar e através
da sua Carta de Missdo, sobretudo no inicio da mudanca na escola. Este afirma que “A visdo
e os valores da escola sGo, no fundo, os do diretor também. Por isso, todos os dias eu
relembro-os de uma maneira ou de outra”, demonstrando um esforco continuo de reforco

da mensagem ao longo do tempo. Por sua vez, o presidente do conselho executivo da
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Escola B refere-se a uma comunicacdo mais implicita, que aconteceu por meio dos
coordenadores, por estarem familiarizados com a missao, visao e valores, pois “/...] Isso era
uma condi¢Go necessdria, ja conhecer tudo aquilo. E o coordenador, quem ficou como
coordenador do segundo edificio assumiu muito bem essa func¢Go de fazer essa
coordenacgdo e essa passagem. E a coordenagdo do primeiro ciclo”.

A triangulagao realizada indica que, em ambas as escolas, a comunica¢ao da missao,
visdo e valores é considerada importante e é desempenhada pelas liderancas, seja de forma
explicita ou implicita. O questionario indica que os docentes valorizam a comunicagao,

estando em consonancia com as praticas descritas nas entrevistas.

2.5 Cultura organizacional

Os entrevistados assumem diferentes perspetivas sobre o papel do diretor na
(re)construcdo da cultura organizacional. O diretor da Escola A vé o seu papel como
orientador da cultura organizacional, com a funcdo de influencia-la “[...] Na verdade,
considero que o diretor orienta essa cultura organizacional. E, num processo de fusdo,
penso que cabe ao diretor ajudar a fazer uma nova verséo, uma versdo melhorada, uma
reconstrugdo daquilo que ja existe. [...] Vai-se alterando alguma coisa com o tempo e com
as circunsténcias e o diretor vai influencid-la naturalmente”. O presidente do conselho
executivo da Escola B assume esse papel como um criador de elos e de proximidade,
considerando que “[...] Um dos meus contributos ao longo destes anos para a construgéo
da tal cultura organizacional tem a ver com essa proximidade” e “[...] Criar elos. Esses elos
se constroem ao longo dos anos... essas linhas de continuidade. E isso é cultura
organizacional”.

No que diz respeito as caracteristicas da cultura organizacional, os entrevistados
tém perspectivas diferentes sobre a forma como a cultura organizacional é manifestada
nas suas escolas. Na Escola A, a fusdo parece ter representado uma alavanca para
transformar a cultura, sendo que esta é descrita como homogénea e coesa, abandonando
uma cultura de “capelinhas” e “[...] agora temos docentes que participam em tudo”. Por

outro lado, a Escola B apresenta uma realidade diferente, onde a homogeneidade da
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cultura organizacional ndo é entendida de forma tdo evidente, pois “[...] Jd teve dias
melhores”, situacdo que pode estar relacionada, segundo o entrevistado, com algum
cansaco e desgaste da equipa docente.

Embora os dados quantitativos indiquem valores e médias elevadas quanto a
percecdo sobre a cultura organizacional, onde a maioria dos docentes se identifica
fortemente com esta, ha, contudo, uma percecao de que existem diferentes grupos entre
a equipa docente que tém um entendimento préprio quanto aos valores, crencas e normas.
Os dados qualitativos convergem de alguma forma com os dados quantitativos, indicando
que a Escola A apresenta uma cultura mais coesa, enquanto a Escola B apresenta duvidas

guanto a sua homogeneidade.

2.6 Estratégias de promoc¢do de mudanca cultural

As estratégias de promoc¢do da mudanca cultural, nas duas escolas, focam-se
essencialmente no fomento do trabalho colaborativo e na construgdao de rela¢des
interpessoais. Na Escola A, o trabalho de grupo é reiteradamente destacado como a
principal estratégia para promover a colaborac¢do entre o corpo docente: “A estratégia foi
sempre o trabalho de grupo, trabalho de grupo, trabalho de grupo” porque, como salienta
o diretor, “[...] O trabalho colaborativo funciona com todos e para tudo”. Para além do
trabalho colaborativo, a integracao dos docentes no grupo é fundamental, pois “[...] A
partir do momento que as pessoas se sentem integradas num grupo, [...] elas querem
mostrar que querem participar, que querem fazer e que tém o seu valor no grupo”. A calma,
a paciéncia, o saber escutar e o bom-humor do diretor sdo apontados também como
essenciais para promover um bom ambiente propicio ao trabalho colaborativo. Na Escola
B, a cultura de convivios é encarada como crucial para a integracao das pessoas “[...] Porque
essa solugdo dos convivios ajuda as pessoas a criarem uma maior ligagdo”. O entrevistado
destaca ainda a construc¢do de proximidades e de redes de relacionamento: “[...] Criar as
proximidades. As redes. Ndo estamos a falar de manipulagdo. Estamos a falar de relagdo.

E ai é que se fazem construgdes. Vdo-se estreitando relagbes e vdo-se facilitando”.
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A triangulacdo entre os resultados da entrevista e os dados obtidos pelo
questionario revela ser coerente em relagdo a importancia do trabalho colaborativo, da
integracdo no grupo e das relagdes interpessoais como estratégias fundamentais para a

mudancga cultural.
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CAPITULO V. ANALISE E INTERPRETAGCAO DOS RESULTADOS

Com base nos resultados apresentados no capitulo anterior, passamos a analisa-los
a luz das teorias referenciadas na revisdo da literatura e relaciona-los com os objetivos da
investigacao.

No que diz respeito ao perfil sociodemografico dos docentes inquiridos, os
resultados indicaram um corpo docente maioritariamente feminino (78%). Este dado é
comum nos niveis basicos de ensino e reflete a tendéncia histérica da feminizagao da
profissdo. Trata-se de um corpo docente experiente, mas envelhecido, estando a maioria
dos docentes integrados na carreira e nas escolas hd um tempo relativamente longo. A
maioria possui licenciatura (97%), sendo que destes o numero de docentes com
habilitacdes académicas como o mestrado e o doutoramento é escasso. Existe uma
similaridade entre as escolas em termos de faixa etaria, género, habilitacées académicas,
tempo de servico em geral e tempo de servigo na escola, indicando homogeneidade entre
os dois grupos em relagdo a estas carateristicas.

Em contrapartida, o vinculo dos docentes com a escola, o nivel lecionado e o
exercicio de fun¢gdes em uma das escolas que originou a atual escola destacaram-se como
as variaveis com diferencgas estatisticamente significativas. Na Escola A, a maioria dos
docentes (68%) é do quadro de escola, enquanto na Escola B, a maioria pertence ao quadro
de zona pedagdgica (53%), indicando que o corpo docente da Escola A apresenta maior
estabilidade em comparacdo ao corpo docente da Escola B. Em relacdo ao nivel de
educacdo/ensino verificamos que se notam diferencas entre as escolas. Na Escola A, o pré-
escolar e 0 1.2 ciclo do ensino bdsico sdo os niveis prevalentes, ja que se trata de uma escola
basica do 1.2 ciclo com pré-escolar, enquanto na Escola B, 0 2.2 e o0 3.2 ciclos do ensino
basico sdo os niveis de ensino predominantes. Esta diferenca entre as escolas reflete-se,
assim, nas suas estruturas organizacionais, curriculares e pedagdgicas. A diferenca na
proporcdo de docentes que ja exercia funcGes em uma das escolas que originou a sua atual
escola é significativa. Na Escola B, essa percentagem atinge 85% e, na Escola A, a

percentagem é 64%, o que pode indicar que ha maior continuidade histérica da Escola B.
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No que se refere aos resultados obtidos acerca das percecdes dos docentes sobre a
cultura organizacional da sua escola, os testes estatisticos indicaram semelhancas entre as
duas escolas, sem evidéncias de diferencas estatisticamente significativas. Deste modo, a
cultura organizacional das duas escolas pode ser caraterizada como equilibrada entre a
conformidade e a inovacdo, dentro de um quadro regulamentar (78%), e adaptavel a
mudang¢a com moderagdo (64%), onde sdao valorizadas as relagdes interpessoais, que
contribuem para um ambiente de trabalho positivo (M=3,4; DP=0,5), e a realizacdo de
convivios, que contribuem para a coesao entre docentes (M=3,4; DP=0,6).

A percecgado positiva (40%) e muito positiva (9%) da maioria dos docentes quanto a
sua recetividade a fusdo e a percecdo elevada de que estdo motivados para o desempenho
das suas fun¢bes (M=3,1; DP=0,6) podem sugerir que estes estiveram mais envolvidos na
implementacdo da mudanca, aceitando-a mais do que resistindo (Burke, 2018) e
contribuindo para a perce¢ao da evolugao positiva ocorrida na escola desde a data da fusao
até o momento atual (M=3,3; DP=0,6).

Quanto as dinamicas profissionais, existe a larga percecdo de que a fusdo nao
interferiu nas suas praticas e rotinas de trabalho (73%). Em primeiro lugar, podemos
entender que a estabilidade foi mantida. Em segundo lugar, pode ser também um sinal da
existéncia de praticas e rotinas de trabalho semelhantes anteriores a fusao, facto que pode
ter atenuado as resisténcias.

Um aspeto que emergiu dos dados prende-se com a forma como os docentes
percebem e adotam os valores e comportamentos. Ha a percecdo de que existe uma forte
identificagdo dos docentes com os valores da escola (71%), assim como ha a percegdo de
que existe um consenso quanto aos valores, crengas e praticas entre a equipa docente
(M=3,0; DP=0,5), embora existam também indicios da presenca de divisdes internas
(M=2,5; DP=0,7), pois, tal como assinala Alvesson (2002), a cultura organizacional ndo pode
ser vista como uma ilha cultural, existindo dentro dela uma variedade de expressdes
culturais e de grupos que interagem entre si.

Contudo, e de acordo com os dados qualitativos, as manifestacdes culturais nas
escolas deste estudo ndo parecem ser idénticas. A escola A parece ter desenvolvido uma

cultura organizacional mais consensual e coesa, apds um periodo inicial mais conturbado,
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mas relativamente curto, ao passo que a escola B, apesar das perce¢bes positivas dos
docentes, parece enfrentar desafios de homogeneidade. A estrutura organizacional da
Escola A pode ter facilitado a coesdao e o consenso, o que, a luz das teorias de Martin
(1992,2002), se alinha mais com a perspetiva integradora, enquanto a Escola B, com
diferentes niveis de ensino predominantes e uma estrutura organizacional mais complexa,
pode estar a experienciar uma realidade mais diferenciadora ou até mesmo
fragmentadora.

Em relagdo ao papel das liderangas na gestao da mudanga, os resultados indicaram
que as perce¢des dos docentes sdo, na sua maioria, muito consistentes entre as duas
escolas. Os docentes consideram as liderancas essenciais na gestdo da mudanca cultural,
vindo corroborar estudos como os de Caixeiro (2014) e Burke (2018).

Uma lideranga efetiva envolve uma variedade de abordagens, podendo mesclar
diversos estilos e praticas (Costa el al, 2013). Este hibridismo de modelos de lideranga foi
comprovado pela valorizacdo significativa atribuida pelos docentes a acdes e estratégias
eficazes e diversificadas levadas a cabo pelos lideres, das quais se destacaram: a
comunicacao clara da missdo, visdo e valores da escola (17%); o estimulo do sentido de
pertenca e de identidade organizacional, através da énfase na consensualidade e na
comunhado de valores, crengas, normas e praticas (17%); a gestao e resolugdo de conflitos
e desafios (17%) e o fomento do trabalho colaborativo e cooperativo (25%).

Gerir um processo de mudanga num cenario de fusao escolar exige uma lideranca
visiondria e transformacional, que se assume como pega central e que, neste estudo, se
evidenciou através da comunicacdo clara da missao, visdao e valores da escola. Bennis e
Nanus (1988) argumentam que os lideres visionarios estabelecem uma visao comum que
estimula os liderados a atingirem altos niveis de desempenho e que garante o
entendimento consentdneo de normas e de valores. Além disso, também ¢é o lider
transformacional quem constrdéi e desenvolve a visdo da escola, inspirando e motivando os
seus subordinados a transcenderem os seus interesses individuais em prol de uma visao
coletiva (Bass, 1999). A literatura reforca ainda que a missdo e a visdo da escola, quando

claras e coerentes com um conjunto de valores, atuam como uma “cola” que une os
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membros da organizacdo, coordenando os esforcos individuais para atingir metas
compartilhadas (Caixeiro, 2014).

Neste sentido, também mais facilmente se pode associar a comunicacdo da missao,
visdo e valores da escola com o cultivo e disseminagdao de uma cultura organizacional
unificada, através da énfase na consensualidade e na comunhdo de valores, crencas,
normas e praticas e a empatia e compreensao em relagdo as inquietagdes dos docentes
demonstrados pelas liderancas. Estas estratégias sdao coerentes com as abordagens
tedricas que consideram o lider ndo somente um gestor de tarefas, mas um gestor de
sentido compartilhado entre os membros da organiza¢do (Costa & Castanheira, 2015). A
perspetiva cultural da lideranca assume-se aqui como uma abordagem substancial para
criar uma identidade compartilhada nas escolas envolvidas neste estudo.

Os docentes destacaram, em particular, o fomento do trabalho colaborativo como
a estratégia da lideranga mais eficaz na mudanca. Este resultado estd em consonancia com
a literatura que defende que é possivel gerir a cultura organizacional, criando proximidades
e redes de relacionamento (Costa, 2017; Caixeiro, 2014) e que salienta que o trabalho de
grupo concorre para a mudanca e desempenho da organizacao (Burke, 2018).

A gestdo e resolugdo de conflitos e desafios foi assinalada pelos docentes como uma
das mais eficazes estratégias da lideranga para promover a mudanca. Este resultado realca
a importancia de lideres transformacionais, inovadores e criticos, essenciais para a
resolucdo de problemas (Bass, 1999).

Um aspeto que sobressaiu nos resultados quantitativos apresentados consiste na
falta de envolvimento dos docentes na tomada de decisdo (63%), vindo contrariar varios
estudos que descrevem os beneficios das praticas de lideranca distribuida e participativa
em cendrios de mudanca (Ferreira & Torres, 2012; Caixeiro, 2014; Costa & Castanheira,
2015). No entanto, mesmo que os docentes ndo se tenham sentido envolvidos nas tomadas
de decisdo, concordam que as ac¢les e estratégias implementadas pelas liderancas
contribuiram para o sucesso da mudanca.

Um outro aspeto que surgiu dos resultados diz respeito ao modo como a dire¢do da
escola e os docentes experienciaram a fusao entre escolas. Os resultados sugerem que a

gestdo enfrentou dificuldades mais profundas na implementacdo de uma nova identidade
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escolar, principalmente na Escola B., ao passo que os docentes ndao sentiram mudancas
significativas nas suas rotinas didrias. Isto pode indicar que a lideranga e os docentes
vivenciaram a fusdo de maneiras diferentes. Este dado indica também a natureza complexa
da fungdo das liderangas, uma vez que o alto grau de responsabilidade e pressdes a que
estdo sujeitas amplificam os seus desafios em gerir um processo de mudanca.

Os resultados fizeram destacar também as diferengas na forma de gerir a mudanca
entre as liderancas das duas escolas, que parecem acentuadas pelo contexto e tipologia de
escola, adequando-se as suas necessidades e especificidades. O diretor da Escola A
demonstrou uma lideranga focada na resolucdo de conflitos e na conciliagdo dos projetos
educativos de escola, como tentativa de integracao das duas comunidades escolares, bem
como demonstrou uma lideranga centrada no trabalho colaborativo, equilibrando a
participacdo democratica e centralizada. Por sua vez, o presidente do conselho executivo
da Escola B apostou na criagao de redes de proximidade e elos, apoiada pelo conhecimento
préoximo da comunidade, na continuidade pedagdgica e na responsabilizacdo conjunta. A
tipologia e o contexto da Escola A parecem ter favorecido o desenvolvimento de uma
lideranca mais apaziguadora e conciliadora, ao passo que, na Escola B, a sua tipologia e o
seu contexto parecem ter motivado o desenvolvimento de uma lideranga mais distribuida,
mas focada na preservacao de relagdes para a criagdo de uma identidade comum.

Apesar de a maioria dos docentes ter a percecdo que ndo enfrentou desafios na
(re)construcdo da cultura organizacional (63%), os docentes que os enfrentaram ndo os
consideraram muito expressivos. Uma possivel justificativa para este dado é a recetividade
positiva a mudanca assinalada pelos docentes, mas pode ser também a confirmacao do
papel crucial da lideranga na gestao de uma mudanca bem-sucedida.

No entanto, mesmo sem diferencgas estatisticamente significativas entre as duas
escolas, os docentes destacaram diversos desafios, nomeadamente: a tipologia de escola
(M=2,7; DP=0,8), o contexto da escola (M=2,6; DP=0,7), a resisténcia a mudanca (M=2,6;
DP=0,8), os conflitos culturais entre as escolas resultantes da fusdo (M=2,6; DP=0,8) e as
relacGes nas escolas mais formais e menos afetivas (M=2,5; DP=0,9).

De facto, conforme argumenta Torres (2008, 2015, 2023), o processo de construcao

da cultura organizacional é influenciado por fatores internos e externos, os quais podem
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variar dependendo, neste caso especifico, da tipologia de escola e do seu contexto. A
tipologia das duas escolas estudadas, embora distinta na sua organiza¢ao e dinamica, foi
identificada pelos docentes como um desafio. Embora a tipologia da Escola A tenha uma
estrutura organizacional mais simples em rela¢do a da Escola B, ainda assim os docentes
veem-na como um desafio. Se pensarmos na influéncia da estrutura formal na construcao
da cultura organizacional (Torres, 2008), para escolas com uma estrutura mais rigida ou em
gue as normas sdo centralmente impostas, pode haver menos flexibilidade para
adaptacgdes e isso ser percebido como um entrave. Por outro lado, as politicas educacionais
e diretrizes da tutela (Torres, 2008), podem impor padrdes e limitar a autonomia escolar,
independentemente das diferencas entre tipologia de escola, o que pode ser entendido
pelos docentes como um desafio também. As carateristicas e a histdria de cada contexto
vao esculpir a cultura organizacional, tornando-a singular, e vao influenciar a forma como
a mudanca é implementada e sentida, podendo constituir desafios ao processo de
(re)construcao da cultura organizacional.

A resisténcia a mudanca é, indubitavelmente, um tema central na discussado acerca
dos processos de fusdo, tendo sido assinalada pelos docentes como um dos principais
desafios enfrentados. Fullan (2015) e Burke (2018) salientam que a resisténcia ndo é apenas
uma oposicdo a mudanga, mas uma resposta a perda do conhecido pelo desconhecido,
sobretudo em ambientes organizacionais onde a estabilidade e a previsibilidade sdo
valorizadas.

A resisténcia a mudanca pode ser ampliada por tensdes e conflitos culturais, pois,
em cenarios de fusao, a falta de uma histéria compartilhada pode intensificar sentimentos
de inseguranca e as subculturas podem desenvolver conflitos por ndo estarem articuladas
com a cultura organizacional (Schein, 2009). Talvez por esta razao se explique a importancia
atribuida pelos docentes a gestdo e resolucdo de conflitos como estratégia eficaz da
lideranca na promogdo da mudanca cultural.

As relagOes nas escolas mais formais e menos afetivas podem ser um reflexo da
resisténcia a mudanca, que se pode manifestar quando a mudanca é percebida pelos

individuos como uma ameaca a sua estabilidade. Como nos diz Schein (2009), a ansiedade
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de aprendizagem, quando elevada, inibe a mudanca e a aceitacdo de novos modos de
interagao, como podem ser as relagdes mais afetivas e menos formais.

Apesar dos desafios na (re)construcdo da cultura organizacional registados
anteriormente, a maioria dos docentes (58%) reconheceram também grandes
potencialidades neste processo, mesmo que uma percentagem significativa de docentes
nao tenha reconhecido potencialidades (42%).

O reforco do trabalho colaborativo entre docentes do mesmo grupo
disciplinar/ciclo (M=3,3; DP=0,6), as oportunidades de inova¢do e melhoria continua,
através da integracao de boas praticas de ambas as escolas resultantes de fusdao (M=3,3;
DP=0,6), a otimizacdo dos recursos humanos e fisicos que os docentes podem mobilizar
para as suas praticas pedagdgicas (M=3,2; DP=0,6), a maior facilidade nas relacdes da
escola com o exterior (M=3,0; DP=0,7) e o contexto (M=3,0; DP=0,6) de escola foram
assinalados pelos docentes como as principais potencialidades na (re)construc¢do da cultura
organizacional. Os resultados indicaram que as percecdes dos docentes das duas escolas
sobre as principais potencialidades na (re)constru¢do da cultura organizacional sao
semelhantes.

O reforco do trabalho colaborativo entre docentes do mesmo grupo
disciplinar/ciclo pode ser entendido pelos docentes como uma estratégia para uma cultura
organizacional coesa, uma vez que o trabalho em equipa pode servir como um instrumento
benéfico para a mudanca da organizacado e do seu desempenho (Burke, 2018). Cameron e
Quinn (2006) ressaltam que a mudanca ndo acontecera se os valores e comportamentos
permanecerem inalterados. Dai a relevancia crucial das liderangas na constru¢ao de um
ambiente favordvel a colaboracao, destacado pelos docentes como eficaz na promocdo da
mudanca.

Schein (2009) refere que, quando as culturas sdo combinadas por meio de uma
fusdo, o blending pode representar uma mistura do melhor de cada uma delas. Nesse
sentido, a integracdo de boas praticas de ambas as escolas, conforme salientaram os
docentes, pode constituir um estimulo para a inovacdo e melhoria. O conceito de

“hibridacdo” de Torres (2008) parece-nos talqualmente aqui apropriado, pois a fusdo de
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praticas e experiéncias pode permitir a criacdo de sinergias que instiguem novas
abordagens e novas formas de agir.

Burke (2018) argumenta que a mudanca exige um esforco sistémico, onde todos os
aspetos do sistema sao interdependentes. Por este angulo, a fusao oferece a possibilidade
de avaliar e redistribuir os recursos humanos e fisicos que podem permitir um uso mais
eficaz pelos docentes nas suas praticas pedagogicas.

A maior facilidade nas rela¢des da escola com o exterior assinalada pelos docentes
pode aumentar a resiliéncia da organizagdo, fortalecer a sua identidade, legitima-la
enquanto entidade fundamental do contexto educacional local, podendo ainda criar
parcerias que se assumam fundamentais para o enriquecimento da sua cultura.

Semelhante ao que foi assinalado pelos docentes como desafio, o contexto de
escola foi identificado pelos docentes como uma potencialidade, o que pode ser
interpretado como uma contradicao e como um dado muito relevante deste estudo. Esta
clara incongruéncia vem reforcar a importancia atribuida por Torres (2023) ao
espago/contexto enquanto fator crucial no processo de construcdo da cultura
organizacional. Mas vem ressaltar também a complexidade e a natureza dindmica da
cultura organizacional, vindo sublinhar o conceito de organizagdao enquanto sistema
aberto, defendido por Burke (2018), que depende e interage com o ambiente em que esta
inserido. A interacdo constante entre os fatores internos e externos (Torres 2008, 2015,
2023) pode atuar como barreiras ou impulsos para a mudanga, mas depende da maneira
como sdo interpretadas e geridas pelos diferentes membros da organizacdo. Isto significa
gue, embora existam obstdculos impostos pelas demandas e influéncias externas, tal como
indica Torres (2008), a escola tem a oportunidade de se adaptar e reinventar, tendo em
conta as suas necessidades contextuais. Deste modo, os docentes podem assumir o
contexto de escola como uma oportunidade para introduzir ou reformular praticas que
conduzam a melhoria da cultura organizacional.

A analise dos resultados destacou ainda as praticas que os docentes privilegiam
para superar os desafios e fomentar as potencialidades na (re)construcdo da cultura
organizacional. As trés op¢cdes mais assinaladas sdo idénticas nas duas escolas, conforme

se apurou nos seguintes dados: cooperacdo e trabalho em equipa (escola A e B=27%);
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praticas de lideranca flexivel, adaptavel e inclusiva (escola A=20%; escola B=21%); e
formagdo e desenvolvimento profissional (escola A=18%; escola B=13%). As restantes
categorias apresentaram nuances nas suas prioridades entre as escolas, mas a analise
global indicou que a utilizacdo de estratégias para o desenvolvimento de uma visdao
compartilhada foi destacada por 11% dos docentes, representando a quarta categoria mais
assinalada.

A cooperacao e trabalho em equipa foi a prdtica mais apontada por 28% dos
inquiridos, vindo destacar, uma vez mais, a potencialidade que é o trabalho colaborativo
no processo de (re)construcao da cultura organizacional que, apoiado por uma lideranca
que valoriza a colaboracdo entre docentes, assume-se como uma estratégia estruturante
em todo este processo.

A segunda pratica que alcancou maior preferéncia dos respondentes foi a lideranca
flexivel, adaptdvel e inclusiva (21%), corroborando a fung¢do da lideranga cultural e ambigua
da lideranca (Costa & Castanheira, 2015), que age em prol do consenso e da participacao.

Como terceira pratica mais assinalada pelos docentes, registou-se a formacdo e
desenvolvimento profissional (14%), que vem destacar a visdo de Schein (2009) quanto a
relevancia da seguranca psicoldgica em contextos de mudanca e da formagao adequada na
criacdao de ambientes que favorecam a mudanca.

Finalmente, os docentes indicaram a utilizacdo de estratégias para o
desenvolvimento de uma visao compartilhada (11%), pois, ao estabelecerem uma visao
comum, os docentes podem mais facilmente ganhar um maior sentimento de pertenca e
unido e, por conseguinte, enfrentar melhor eventuais resisténcias.

Esta ultima analise oferece, contudo, uma contradicdo que se relaciona com as
percecdes dos docentes sobre a fusdo e a forma como interpretam as mudangas ocorridas
nas suas rotinas profissionais. A maioria dos docentes (73%) assinalaram que a fusdo nao
interferiu nas suas praticas e rotinas de trabalho, mas, ao mesmo tempo, identificaram
praticas para superar os desafios e fomentar as potencialidades na (re)construcdo da
cultura organizacional que, claramente, visam mudar e melhorar as dindmicas

organizacionais e pedagdgicas. A fusdo pode ter gerado mudancgas organizacionais nas
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escolas, mas os docentes podem ndo ter considerado que essas mudancas afetaram
diretamente o seu trabalho na sala de aula.

Impde-se, entdo, uma outra reflexdo. Se a fusdo ndo afetou diretamente as praticas
profissionais dos docentes, isso pode ser um indicador de que as mudangas ndo foram
profundas o suficiente para conduzir a melhorias no ensino e aprendizagem em sala de
aula. Neste sentido, pode-se questionar se a fusdao, embora bem-sucedida do ponto de

vista organizacional, trouxe vantagens efetivas no que diz respeito a qualidade educativa.
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CAPITULO VI. CONCLUSOES

Considerando os resultados apresentados e retomando a questdao de partida da
nossa investigacdo, que pretendia conhecer Quais sdo os desafios e potencialidades na
(re)construgdo da cultura organizacional em escolas resultantes de fusdo, na percegdo dos
docentes de duas escolas de diferentes contextos e tipologias da RAM?, chegdmos a um
conjunto de conclusdes, que nos permitem dar cumprimento aos objetivos especificos
estabelecidos e responder a grande questdo da pesquisa e as restantes questdes

delineadas.

Questdo 1. Como se carateriza a cultura organizacional das duas escolas envolvidas

neste estudo, de acordo com a percegéio dos seus docentes?

Apesar das diferencas estruturais e contextuais entre as Escolas A e B, foi possivel
identificar semelhancas em termos de carateristicas e perce¢cdes sobre a cultura
organizacional. Os resultados apontam para a existéncia de uma cultura organizacional
equilibrada entre a conformidade e por um grau moderado de inovagao, assim como pela
adaptabilidade moderada. Os docentes sentem-se integrados, identificam-se com os
valores da escola e estdao motivados para o desempenho das suas fungdes. A percepgao é
de que existe um consenso quanto aos valores, crengas e praticas entre a equipa docente,
embora exista também a percepc¢ao da presenca de subculturas. No entanto, de acordo
com os dados qualitativos, a Escola A parece estar mais alinhada com a perspetiva
integradora da cultura organizacional e a Escola B mais alinhada com a perspetiva
diferenciadora ou fragmentadora da cultura organizacional, de acordo com a teoria de

Martin (1992, 2002).

Questdo 2. Qual é o papel das lideran¢as na gestdo da mudanga, sob o ponto de

vista dos docentes?
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Os docentes evidenciaram a importancia das liderancas na gestdao da mudanca, cujo
papel é assinalado como fundamental para a construgao de uma cultura organizacional
unificada e adaptada a “nova” escola. A utilizacdo de estratégias de lideranca, como: a
comunicagao clara da missao, visdo e valores da escola, o estimulo do sentido de pertenga
e de identidade organizacional, através da énfase na consensualidade e na comunhdo de
valores, crengas, normas e praticas, a gestdo e resolugdao de conflitos e o fomento do
trabalho colaborativo vieram destacar a importancia das abordagens cultural (Bush, 2006;
Costa & Castanheira, 2015), visionaria (Bennis & Nanus, 1988) e transformacional (Bass,
1999) da lideranga em cenarios de mudanga organizacional, perspetivas que foram

evidenciadas pelas direcdes das duas escolas.

Questdo 3. Quais sdo os principais desafios enfrentados pelos docentes, na

(re)construgdo da cultura organizacional da sua escola?

Embora um namero significativo de docentes tenha considerado que ndo enfrentou
desafios na (re)construcdo da cultura organizacional da sua escola, este processo ndo
deixou de apresentar dificuldades. A tipologia e o contexto de escola foram assinalados
como desafios, na medida em que as caracteristicas préprias de cada escola, como o seu
espaco, o seu passado, a sua histdria e a sua estrutura organizacional, tém influéncia na
cultura organizacional (Torres, 2008, 2015, 2023) e na forma como os docentes vivenciam
a mudanga. A resisténcia a mudanga também foi assinalada como um dos principais
desafios identificados pelos docentes, dando conta da ansiedade que a mudancga trouxe e
do receio da perda do conhecido pelo desconhecido (Fullan, 2015; Burke, 2018). Os
conflitos culturais entre as escolas apresentaram-se igualmente como obstaculos, pois o
conflito ocorre inevitavelmente quando as organizagdes entram em contacto umas com as
outras para atingir os seus propdsitos (Rahim, 2023). Outro desafio identificado pelos
docentes foi a formalizacdo das relagdes nas escolas apds a fusdao, que se tornaram mais
rigidas e menos afetivas, um indicador de que a mudanca pode ter sido vista como uma

ameaca a estabilidade emocional e social dos docentes.
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Questdo 4. Quais sdo as principais potencialidades identificadas pelos docentes, na

(re)construgdo da cultura organizacional da sua escola?

A maioria dos docentes identificou potencialidades neste processo, mas uma parte
expressiva de docentes ndo as percebeu. A fusdo foi percecionada como uma oportunidade
para consolidar a cultura organizacional, tendo os docentes destacado o reforco do
trabalho colaborativo entre docentes do mesmo grupo disciplinar/ciclo como uma das
principais potencialidades deste processo, constituindo um estimulo para a mudanga e
para uma cultura organizacional mais coesa e adaptada. As oportunidades de inovagao e
melhoria continua, através da integracao de boas praticas de ambas as escolas, combinou
o melhor de cada uma (Schein, 2009), o que pode estimular a inovagao e o aprimoramento
dentro da escola. A otimizacdo dos recursos humanos e fisicos que os docentes podem
mobilizar para as suas praticas pedagodgicas foi outra das principais potencialidades
assinaladas pelos docentes, porque a eficacia da gestao dos recursos é um fator essencial
para a melhoria do processo de ensino e aprendizagem. Os docentes destacaram ainda a
maior facilidade nas relacdes da escola com o exterior, ja que a fusdo pode ampliar as
oportunidades de criagao de parcerias, que podem enriquecer a cultura organizacional e
fortalecer a identidade da escola. O contexto de escola foi percecionado pelos docentes
como um desafio, mas também como uma potencialidade, na medida em que pode

impulsionar a melhoria da cultura organizacional.

Questdo 5. Que prdticas privilegiam os docentes para superar os desafios e fomentar

as potencialidades, na (re)construgdo da cultura organizacional da sua escola?

Como pudemos observar, na (re)construcdo da cultura organizacional, ha varios
desafios e as potencialidades que este processo oferece. Deste modo, os docentes
privilegiam diversas praticas para superar os desafios e fomentar as potencialidades e foi
por esse motivo que realcaram a cooperacao e trabalho em equipa, as praticas de lideranca
flexivel, adaptdvel e inclusiva, a formacado e desenvolvimento profissional e a utilizacdo de

estratégias para o desenvolvimento de uma visdo compartilhada. Todas estas praticas
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contribuem para lidar melhor com as mudancas, fomentam e fortalecem ndo so o
compromisso individual como o coletivo, potencializam novas ideias, motivam o
desenvolvimento continuo e a melhoria das relagdes interpessoais, que conduzem a uma

cultura organizacional mais unida e mais forte.

As conclusdes desta pesquisa permitiram compreender o estudo de caso e produzir
insights relevantes no que toca a sua problematica. Sobre estes cabe-nos tecer agora as
principais consideragdes:

Em primeiro lugar, confirma-se os argumentos de Torres (2023) no que tange a
fatores como a acdo, o espaco e o tempo no processo de construcdo da cultura
organizacional. Esta triade, que se manifesta mediante as interacdes sociais que se
estabelecem entre os diferentes atores, da tipologia e do contexto das duas escolas, e do
tempo, que permite que os modos de estar e de fazer se tornem culturalmente estdveis,
teve influéncia direta e determinante nas escolas implicadas neste estudo.

Reforca-se também o papel que desempenham as liderancas em contextos de
mudanca, pois embora ndo exista um modelo Unico de lideranga para implementar uma
mudanca bem-sucedida (Busher, 2006) nem um modelo exclusivo para promover uma
maior eficdcia e qualidade das organiza¢Ges educativas (Costa et al, 2013), a combinacao
de modelos de liderancga transformacional (Bass, 1999) e visionaria (Bennis e Nanus, 1988),
assentes numa perspetiva cultural (Costa & Castanheira, 2015), contribuiu fortemente para
gue a mudanca ndo fosse tdo impactante para os docentes das duas escolas, parecendo
promissora nestes cenarios.

Verifica-se ainda que o processo de (re)construcdo da cultura organizacional em
escolas fusionadas representa desafios, mas oferece simultaneamente potencialidades que
ndo devem ser descuradas pelos diferentes intervenientes da comunidade escolar. Alids,
os resultados apontaram para um maior nimero de docentes que assinalaram
potencialidades em detrimento dos desafios, o que nos leva a concluir que as fusdes entre
as escolas, se forem bem geridas, podem vir a ser encaradas como um processo mais

positivo do que negativo.

114



No entanto, embora a mudanca resultante da fusdo possa ter sido bem-sucedida
em termos organizacionais nestas duas escolas, esta ndo parece ter ocorrido nas praticas
pedagdgicas, o que nos leva a questionar se a politicas educativas atingiram efetivamente
0 seu propodsito no que se refere a melhoria da qualidade educativa.

No que diz respeito as suas implicacbes, considera-se que este estudo vem
contribuir para uma maior compreensdo tedrica da (re)construcdo da cultura
organizacional em escolas fusionadas, oferecendo também subsidios praticos para a gestado
educacional em cendrios de mudanca. Foram destacadas estratégias de lideranga que
podem fazer a diferenca e tornar a mudanga bem-sucedida, contribuindo para uma cultura
organizacional mais integrada e sustentavel. Foram ainda salientadas praticas que podem
ajudar a minimizar os desafios sentidos pelos docentes que enfrentam atualmente este
processo ou que o podem vir a enfrentar. Sugere-se, assim, a possibilidade de replicacdo
de estratégias de lideranca e praticas que os docentes identificam como eficazes a outras
escolas resultantes de fusao.

Ademais, este estudo oferece uma perspetiva otimista sobre a (re)construcdo da
cultura organizacional em escolas fusionadas, evidenciando que este processo, apesar da
sua complexidade e dos seus desafios, pode concorrer para uma transformacao positiva da
cultura organizacional das escolas. Neste sentido, no que diz respeito a implementacao de
medidas de reorganizacdo da rede escolar da RAM, este estudo pode ser um aporte para
as politicas educativas regionais, ao considerar as légicas de fusao vertical ou horizontal e
as tipologias e os contextos das escolas.

Todos os estudos apresentam limitagdes e este ndo é uma exce¢dao. Estamos
conscientes de que o facto de a amostra ser restrita a duas escolas pode limitar a
generalizacdo de resultados para outras escolas de outras tipologias e contextos, sendo
gue as respetivas especificidades podem ndo representar a realidade de todas as escolas
resultantes de fusdo. Salientamos ainda que a amostra de 63% de docentes que
participaram no inquérito por questionario, embora considerada boa, pode condicionar a
abrangéncia da andlise.

Foram observadas muitas semelhangas entre as duas escolas, as quais podem

sugerir padrdes recorrentes nos processos de fusdo. Assim, para estudos futuros, seria
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interessante incluir uma amostra mais ampla de escolas fusionadas, que permitisse uma
maior comparagdo entre as diferentes tipologias e contextos de escolas, e uma maior
exploragdo da sua influéncia no processo de (re)construcdo da cultura organizacional. Seria
também pertinente considerar um maior enfoque nas mudancas em termos de praticas
pedagégicas e de qualidade educativa. De igual forma, poder-se-ia alargar a pesquisa a
outros sujeitos, como alunos e encarregados de educag¢do, de modo a obter uma visao mais
holistica sobre os desafios e potencialidades no processo de (re)construcdo da cultura

organizacional.
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ANEXOS
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Anexo | — Autorizacdao da Direcao Regional de Educag¢ao para realizagao de
estudo em escolas da RAM
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Diregio Regional de Educagio

safoa

DSGO 5. B R.
CLASSIF. DATA

932

REGIAC AUTONOMA DA MADEIRA

5.13 09-04-2024 GOVERNGD REGIONAL

BECRETARIA REGIONAL DE EDUCACAD, CIENCIA E TECNOLOGIA
DIREGAO REGIONAL DE EDUCAGAD

Exma,. Senhora
Dra. Cldudia Henrigues

2201984 @estudante.uab.pt
L

Autorizagdo para realizagdo de estudo em escolas da Regido Autdonoma

ASSUNTO: da Madeira

Ma sequéncia da vossa solicitagdo informa-se que, por despacho do Diretor Regional de
Educacio, de 05 de abril de 2024, estd autorizada realizar um estudo na Escola Basica do 1.2 Ciclo
com Pré-Escolar I = na Escola Basica com Pré-Escolar I
nos termos e fundamentos do parecer elaborado pelos servigos desta Dire¢io Regional, que mereceu
a sua concordincia e que abaixo se transcreve:

“A requerente estd a realizar um estudo, no dmbite do Curso de Mestrado em
Administragio e Gestio Educacional, da Universidade Aberta, intitulado: “Desafios e potencialidades
na construgdo de uma nova cultura organizacional em escolas resultantes de fusdo; um estudo de
caso em duas escolas da RAM”, e que estd a ser crientade pelo Professor Doutor Pedro Abrantes
(declaracdo em anexo).

0 estudo tem como objetive principal conhecer as perce¢es dos docentes gquanto aos
desafios e potencialidades na construgdo de uma nova cultura organizacional em escolas que
resultaram de uma fusio e, metodalogicamente, serd realizado com recurso a um inguérito por
guestionario a todos os docentes e inguérito por entrevista aos orgdos de administragdo e gestdo das
referidas escolas (instrumentos de inquiricdo em anexo ao requerimenta).

A participag3o dos docentes e dos orgdos de gestdo das duas escolas, no estudo em causa,
serd realizada mediante o seu consentimento livee, esclarecido e informado (documento em anexo
ao requerimenta), ficando assegurados o anonimato e a confidencialidade dos dados fornecidos, nos
termos e para os efeitos do disposto nos artigos 13.2 a 22.¢ do Regulamento Geral de Prote¢io de
Dados (EU) 2016/679 do Parlamento Europeu e do Conselho de 27 de abril, executado, na ordem
juridica nacional, pela Lei n.2 58/2019, de 8 de agosto.

Em conformidade com o que se acaba de expor, e ao abrigo do Decreto Regulamentar
Regional n.? 11/2023/M, de 16 de maio, diploma gue aprova a organica da DRE e no qual se
estabelecem as competéncias do Diretor Regional, pode o estudo ser autorizado, uma vez gue,
submetide a andlise, cumpre os requisitcs legais e procedimentais necessarios a aplicagdo de
instrumentos de inquiricio em meio escolar, devendo, no entanto, atender-se as observagBes
seguintes:

a} Conforme o previsto no Decreto Legislativo Regional n.2 4/2000/M, de 31 de janeiro,
alterado pelo Decreto Legislativo Regional n.? 2172006, datado de 21 de junho, no qual estabelece o
regime de autonomia, administracio e gestdo dos estabelecimentos de educagdo e de ensino publico

7 1] Rua O Joda, n.f 57, CQuinta Olinda * 9054.510 Funehal | | Tel.: {+351) 291 705 860
|mip.03.06 1-9

1 wweer. madeira-edupt/dre * dre@edumadeiragov.pl || NIPC: 671 000 457
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REGIAD AUTONOMA DA MADEIRA
GOVERND REGIONAL
SECRETARLA REGIONAL DE EDUCACAQ, CIENCIA E TECNOLOGIA
DIREGAD REGIONAL DE EDUCAGAD

da Regifo Autdnoma da Madeira, bem como, a Portaria n.2? 1102002, de 14 de agosto, que define o
regime a aplicar na criagio e no funcionamento das escolas a tempo inteiro (ETIS), a realizagio do
estudo em meio escolar fica sujeita também 4 autorizagio dos drgdos de gestdo das escolas a
contactar para a sua realizacdo e articulagdo sobre o modo, o momento e as condigbes de aplicagdo
dos instrumentos de recolha de dados em meio escolar;

k) Fica ao critério de todos os inquiridos aceitarem ou ndo participar na investigacio;

c} Deve considerar-se o disposto legal em matéria de garantia de anonimato dos
implicados, confidencialidade, protecio e seguranga dos dados. Considerados os documentos que
foram anexados e para efeitos de protecao dos dados pessoais a recolher junto dos participantes, em
cumprimento da legislacio em vigor (Lei n.® 58/2019, de & de agosto, que assegura a execugdo, na
ordem juridica portuguesa, do Regulamento Geral de Protegdo de Dados (EU) 2016/679 do
Parlamento e do Conselho, de 27 de abril de 2016, relativo a protecdo de pessoas singulares no que
diz respeito & protecio de dados pessoais e d sua livre circulagio) resultam obrigacbes que a
responsavel se propde cumprir. Destas deve dar conhecimento a todos os inguiridos e a guem
intervenha na recolha e tratamento de dados pessoais;

d} A autorizagdo expressa deve vincular-se em exclusivo a aplicacdo dos instrumentos de
inguiricdo e ndo a gquaisguer outros atos ou medidas da inteira responsabilidade da requerente ou de
terceirns.”

Com os melhores cumprimentos,

O Diretor de Servigos de Investigagdo,
Formagio e Inovagdoe Educacional

v !
/(T./fmm#f’i Jém 74::“' i
(Bernardo Lage vdlg Iu)

BV/GF/LB

t || Rua D Jodio, 0.0 57, Quinta Olinda » B0S4-510 Funchal || Tel: (+351) 291 705 860
Imip.03.06 4%

| | wearwe madeira-edu.ptidre = dre@edu,madeira.gov. pt || MIPC: 671 000 457
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Apéndice | - Inquérito por questionario aplicado aos docentes
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Desafios e potencialidades na construcdo de
uma nova cultura organizacional

Caro(a) Colega,

No dmbito de um trabalho de investigagdo para uma dissertacdo de Mestrado em Administracdo e Gestdo Educacional
ministrado pela Universidade Aberta, com o titulo "Desafios e potencialidades na construgdo de uma nova cultura
organizacional em escolas resultantes de fusdo: um estudo de caso em duas escolas da RAM”, sob a orientacio do
Professor Doutor Pedra Abrantes, vimas convida-lo a responder a este questionario com o objetivo de conhecer as suas
percecdes quanto aos desafios e potencialidades na construcdo de uma nova cultura organizacional em escolas que
resultaram de uma fusgo.

E neste sentido, que, com base na sua experiénda, solicitamos o seu contribute para a realizacdo desta investigagdo,

Tenha em consideracdo que ndo existem respostas certas ou emadas e que € importante que respenda de farma sincera
a5 questdes que Ihe sio apresentadas.

0 presente questionario demora cerca de 15 minutos a responder,

Informamos que a recolha e tratamenta de dados pessoais, no ambito do estudo em causa, esta de acordo com a
legislacdo em vigor, nomeadamente a Lej n.° 582019, de 8 de agosto, que assegura a execugdo, na ordem juridica
nacional, do Regulamento Geral de Protecdo de Dados (UE) 2016/679 do Parlamento e do Conselho, de 27 de abril de
2016, relativo @ protecio das pessoas singulares no que diz respeito ao tratamento de dados pessoais e 3 livre circulacdo
desses dados, € as orientagbes de ética na investigagdo dientifica vigentes em Portugal,

Para o tratamento e andlise dos dados, recorreremos a abordagem metodologica mista, combinando, deste modo, a
abordagem quantitativa e qualitativa. A responsavel pelo tratamento dos dados € a investigadora deste estudo, 3
mestranda Cléudia Henrigues, cujo contacto & o endereco eletranico que se seque: 2201984 @ectydanteuab ot

Os dados recolhidos destinam-se exclusivamente para fins académicos da referida investigacdo, tendo como
destinatarios todas as docentes de duas escolas de diferentes tipologias e contextos da Regido Autdnoma da Madeira,
cujos dados pessoais serdo omitidos em qualquer material escrito, garantindo o seu anonimato,

Os dados serdo conservados até & conclusdo da respetiva dissertacdo, existindo o direito de retificacdo ou apagamento
dos dados fomecidos, assim como o direito de retirar consentimento em qualguer altura, sem comprometer a licitude
do fratamento efetuado com base no consentimento previamente dado. E também seu direito apresentar redamacdo a
uma autoridade de controlo (Comissdo Nacional de Protecdo de Dados: [ittpalvwenndipty )

Para o esclarecimento de qualquer questio relacionada com este estudo, contacte, por favor, a docente Claudia

Henriques através do e-mail: 2201984 @ectudante.uab at.
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Agradecemos a sua valiosa colaboracdo e disponibilidade,

* Obrigatoria

Consentimento esclarecido e informado

1. Ao responder SIM a este item, declara que leu e compreendeu o fim a que se destina este
guestionana, aceitando participar de forma voluntaria neste estudo e autorizando a utilizagdo dos
dados que ira fornecer para efeitos do mesma. *

OSim
OMED
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Caracterizacdo socioprofissional dos participantes

2. Faixa etaria. *

Indique a sua situacio,

() Até30anos

O De 31 a 40 anos
() De41a50anos
O De 51 a 60 anos

O Mais de 60 anos

3. Género, *

Indique a sua situacio,

O Masculino
O Femining
() Outro

O Prefiro ndo dizer

135



4, HabilitagSes académicas. *
Indique a sua situacio.

() Bacharelato
{:} Licenciabura
() Mestrado

{:} Doutoramento

() Outra

5. Vinculo, *

Indique a sua situagdo.

{:} Quadro de escola
O Quadro de zona pedagogica

() Contratagio

6. Tempo de servigo. *
Indique a sua situacio.

() Até5anos

(O De6ailDanos
() De11a20anas
{) De21a30anos

{:} Maiz de 30 anos
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7. Tempo de servico na atual escola. *

Indigue a sua situacao.
O Até 3 anos

O Deda10anos
O De 11 a 20 anos

O Mais de 20 anas

8. Nivel de educagdo/ensino que leciona. *
Indigue a sua situacdo.

O Educaco pre-escolar
(1) 1.2 Cidlo do Ensino Bsico
(") 22 Cio do Ensing Bisico

() 32 Ciclo do Ensino Bsico
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Fusdo entre escolas

9. Exercia fungdes em alguma das escolas que originou a sua atual escola?

Assinale apenas uma opgdo de resposta, ™
O sm
O o

10. Qual foi a sua recetividade face ao processo de fusdo da sua escola?

Assinale apenas uma opgdo de resposta, ™
O Muito negativa

{:} Megativa

() Indiferente

() Positiva

O Muito positiva
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Cultura organizacional

Entendemos cultura organizacional como um conjunto de caracteristicas, normas, crencas, valores e praticas, partilhados pe-
los diferentes membros de uma organizaao que tém influéncia na sua experiéncia de trabalho, nas tomadas de decisdo, na
comunicagdo e na relacao que estabelecem entre si, fornecendo um carater identitario as organizagdes.

11. O contexto histérico-social onde a escola se insere influencia as praticas organizacionais.

Indique o seu grau de concordancia. *

Discordo Concord
mtlaslc,:,em Discordo Concordo toohr}men?e

O O 0 0

12. O funcionamento da escola em mais de um edificio é inibidor de interagdes colaborativas
entre os docentes,

Indique o seu grau de concordancia, *

Discordo ; Concordo
totalmente Dsconde Concordo totalmente

0 O O 0

13. Como descreve a postura da equipa docente face as regras e regulamentos da escola?

Assinale apenas uma opcdo de resposta. *

O A abordagem da equipa é predominantemente ndo conformista face as regras estabelecidas.
O Algumas regras sao desafiadas regularmente pela equipa.

O Existe um equilibrio entre o sequir as regras e inovar quando necessario, havendo flexibilidade.

O A equipa segue todas as regras, estando totalmente alinhada e comprometida com os regulamentos existentes,
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14. Considera que a fusdo entre as escolas alterou as suas praticas e rotinas profissionais?

Assinale apenas uma opgdo de resposta, *
O 5im
O Nao

O Nao aplicavel, porque ndo me encontrava em fungdes na escola aquando da fusdo

15. Se respondeu afirmativamente na questao anterior, fundamente de forma breve, *
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16. Selecione o seu grau de concordancia em cada item.

Arraste para a direita para visualizar todas as opgoes. *

Discordo i
totalmente Discordo

A realizacdo de convivios na

escola contribui para

fortalecer a coesdo entre O o
docentes.

As crencas, valores e simbelos

compartilhados na escola sdo .
amplamente entendides por O O
todos os membros da

comunidade educativa,

Existe um consenso quanto
aos valores, crengas e praticas O O
entre a equipa docente.

Ma escola, existem diferentes
grupos entre a equipa
docente que tém um
ntendimento proprio quanto
;os valores, Crenas e normas, C" O
0 que determina a forma
como interagem na
organizacao.

As relagdes interpessoais

construidas contribuem para

urn ambients de trabalho O O
positivo,

Os docentes estdo motivados

para o desempenho das suas

funcdes, contribuindo para a O O
qualidade e sucesso da

organizacao.

Concordo
Concordo totalments
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17. Como descreve a adaptacdo da equipa docente em relagdo a mudanga ocorrida pela fusao?

Assinale apenas uma opgdo de resposta, *

O Muito resistente, preferindo manter as praticas anteriormente existentes,
O Com tendéncia a resisténdia, sendo pouco flexvel e adaptavel,

O Moderadamente adaptave| buscando ajustes quando necessario,

() Attamente flexivel e adaptivel

O Nio aplicavel, pergue ndo me encontrava em fungdes na escola aguando da fusdo,

18. Identifica-se com a cultura da sua escola?
Assinale apenas uma opgdo de resposta, ™

O Mao, ndo me identifico de forma alguma com a cultura da minha escola, porgue sinto que ha uma desconexdo
entre o5 valores e praticas da instituicdo & os meus proprics valores.

O Em parte, porque embora respeite e valorize a cultura da minha escola, sinto que as minhas experiéncias e
valores pessoais podem divergir em alguns aspetos.

O Sim, identifico-me totalments com a cuttura da minha escola, porque a cultura reflete os meus valores e
interesses, e sinto-me completamente integrado(a).
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Lideranca

19. A lideranga demonstrou empatia e compreensao em relagao as inquietagdes dos docentes
durante a mudanga resultante da fusdo de escolas.

Selecione o seu grau de concordancia.

Arraste para a direita para visualizar todas as opgoes. *

~

Nao
aplicavel,
porque ndo

Discordo Concordo

totalmente Discordo Concordo totalmente encontrava

em fungdes
na escola
aquango da

20. Como avalia a evolugdo na escola ocorrida desde a data de fusao até ao presente momento?
Indique a sua avaliacdo.

Arraste para a direita para visualizar todas as opgoes.

*

Nao
aplicavel,
porque ndo
Muito Muito e
negativa Negativa Positiva positiva :"n‘c?u':\ugg?s
na escola
aquando da
fusao

O O O O O
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21. Sentiu-se envolvido pelas lideran¢as nas tomadas de decisdo aquando do processo de fusao

de escolas?

Assinale apenas uma opgdo de resposta. *
O Sim
O Nao

O Ndo aplicavel, porque ndo me encontrava em exercicio de funcdes nesta escola

22. Se respondeu afirmativamente na questao anterior, fundamente de forma breve. *

23. A lideranga incentivou e promoveu o desenvolvimento profissional para apoiar os docentes

na adaptagdo as mudangas pds-fusao.
Selecione o seu grau de concordandia.

Arraste para a direita para visualizar todas as opgoes. *

&Sf;rednze Discordo Concordo

Concordo
totalmente

Nao
aplicavel,
porque nao
me
encontrava
em fungdes
na escola
aquando da
fusdo

O
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24, O planeamento estratégico inscrito no Projeto Educativo de Escola foi fundamental para
evitar mudangas desnecessarias e inadequadas.

Selecione o seu grau de concordanda.,

Arraste para a direita para visualizar todas as opgoes.

Nao
aplicavel,
porque nao
e
encontrava
em funges
na escola
aquando da
fusdo

O O O O O

Dizcordo . Concordo
totalmente Discordo Concordo totalmente

25, Que importancia atribui 3 comunicagdo da lideranga em relagdo 3 visdo, missdo e valores da
escola?

Assinale o grau de importancia.

Mada Pouco I tante Muito
importante importante mpartan impertante

O O O O

26. A lideranga desempenha um papel crucial no cultivo e disseminagdo da cultura
organizacional, promovendo uma identidade unificada na nova escola resultante de fusdo.

Selecione o seu grau de concordanaa. *

Discordo ; Concordo
totalmente Discordo Concordo totalmente

O O O O
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27. Na sua opinido, que agdes especificas ou estratégias de lideranga foram/séo mais eficazes na
promocdo da mudanga cultural?  *

Selecione, no miximo, 4 opgdes,

ﬂ Apaio visivel & mudanca

D Gestao e resolucdo de conflitos e desafios

U Incentivo de uma cultura de aprendizagem continua
U Fomento do trabalho colaberativo e cooperativo

[ ] Acho baseada na lideranca distribuida

(] Comunicacio clara da visio e dos valores da organizacio

D Estimulo do sentido de pertenca e de identidade organizadional, através da énfase na consensualidade & na
comunhdo de valores, crencas, normas e praticas

28. No caso de considerar outras agBes especificas ou estratéqgias de lideranga mais eficazes,
indique quais.
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Desafios na (re)construgdo da cultura organizacional

29. Como docente, considera ter enfrentado desafios especificos no processo de (rejconstrugio
da cultura organizacional resultante da fusdo de escolas?

Assinale apenas uma opgdo de resposta, *
(O sim
O Nio
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30. Quais sdo/foram os principais desafios que enfrenta(ou) na (re)construcdo da cultura
organizacional apos a fusdo de escolas?

Assinale por grau de relevancia. *

Nada Pouco Muito
relevante relevante Relevante relevante

Resisténcia & mudanca O O O O
Conflitos culturais enre as
es00las resultantes de fusdo O O O O

Reducdo do trabalho

interdisciplinar ou da 0 O O O

articulacio entre ciclos

Diminuicio da autonomia

pedagbf;ica dos docentes O O O O
Enfraguecimento do

envolvimento dos

paisfencarregados de O O O O

educacao na vida da escola

Relaches na escola mais

formais e menos afetivas O O O O
Contexto da escola O O O O
Tipologia da escola O O O O

31. No caso de existirem outros desafios que considera ter enfrentado e que sao relevantes ou
muito relevantes, indique quais.
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Potencialidades na construcdo da nova cultura organizacional

32. De acordo com a sua experiéncia, identifica potencialidades no processo de (re)construgdo
da cultura organizacional resultante da fusdo?

Assinale apenas uma opgdo de resposta, *
O sim
() Mo
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33. Quais s3o/ foram as principais potencialidades na (rejconstrugdo da cultura erganizacional
apods a fusdo de escolas?

Assinale por grau de relevancia

Mada Pouco Muito
relevante relevante Relevante relevante
Resiliéncia e adaptacao
continua & mudanca O O O O

Otimizacio dos recursos
humanas e fisicos que os

docentes podem mobilizar O ) O O

para as suas praticas
pedagogicas

Reforgo do trabalho
colaborativo entre docentes

-
do mesmo grupo O O O \_:'
disciplinar/ciclo

Oportunidades de inwagﬁu e
melhoria continua, atraves da

integracio de boas praticas O () O O
de ambas as escolas

resultantes de fusdo

Maior facilidade nas relagies

da escola com o exterior O ) O O

{instituictes locais e regionais)
Contexto da escola O O O C}
Tipologia de escola O O O O

34. No caso de existirem outras potencialidades que considera relevantes ou muito relevantes,
indique quais.

150



Praticas dos docentes para superar os desafios e fomentar as potencialidades

35. Considerando a sua experiéncia, identifique as praticas que privilegia para superar os
desafios e fomentar as potencialidades na construgdo de uma nova cultura organizacional
em escolas resultantes de fusdo. *

Selecione, no maximo, 4 opgdes.

D Utilizagdo de estratégias para o desenvolvimento de uma visdo compartilhada
D Adogdo de estratégias pessoais para lidar com os desafios

D Cooperagdo e trabalho em equipa

(] Formagio e desenvolvimento profissional

D Praticas de lideranca flexivel, adaptavel e inclusiva

(] Celebragio da diversidade cutural

E] Praticas regulares de autoavaliacao de escolas

36. No caso de considerar outras praticas para além das acima elencadas, especifique quais.
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Observagdes

37. Registe alguma observagao que considere pertinente (Facultativa).

38. No caso de pretender conhecer os resultados deste estudo, indique, por favor, um enderego
eletronico para a sua divulgagao (Facultativo).

Este contelido ndo foi criado nem & aprovado pela Microsoft. Os dados que submeter serdo enviados para o proprietario do formulario.

Micrasoft Forms
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Apéndice Il - Pedido de autorizacao da realizagdao do estudo a Diregao
Regional de Educagao
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Exmos. Senhores,

No dmbito de um trabalho de investigacdo para uma dissertacdao de Mestrado em
Administracdao e Gestao Educacional ministrado pela Universidade Aberta, com o titulo
Desdafios e potencialidades na construgdo de uma nova cultura organizacional em escolas
resultantes de fusdo: um estudo de caso em duas escolas da RAM, sob a orientagao do
Professor Doutor Pedro Abrantes, venho por este meio solicitar a V/autorizacdo para
aplicar um inquérito por questionario aos docentes e um inquérito por entrevista aos
o6rgdos de administragdo e gestdo da Escola Basica do 1.2 Ciclo com Pré-Escolar || NN
e da Escola Basica com Pré-Escolar [N -
documentos encontram-se em anexo (versao WORD e PDF). Envio ainda o link do inquérito
por questiondrio aos docentes na versdo digital e em PDF, que serd a versao aplicada
através da Microsoft Forms.

Esta investigacdo tem como objetivo geral conhecer quais sdo os desafios e
potencialidades na construgdao de uma nova cultura organizacional em escolas resultantes
de fusdo, na percecao dos docentes de duas escolas de diferentes contextos e tipologias
da RAM, e tem os seguintes objetivos especificos:

1. Caraterizar a cultura organizacional em escolas resultantes de fusdo, de acordo com
a percecao dos docentes;

2. Analisar o papel das liderangas na gestdao da mudanga em escolas resultantes de
fusdo, sob o ponto de vista dos docentes;

3. ldentificar os principais desafios enfrentados pelos docentes, na (re)construcdo da
cultura organizacional em escolas resultantes de fusao;

4. Conhecer as principais potencialidades identificadas pelos docentes, na
(re)construcdo da cultura organizacional em escolas resultantes de fusao;

5. Identificar as praticas que os docentes privilegiam para superar os desafios e
fomentar as potencialidades, na (re)construcdo da cultura organizacional em escolas
resultantes de fusao.

Para a investigacdo que pretendo realizar, recorrerei a abordagem metodoldgica mista,
porque a mixed-methodology, igualmente designada por triangulacdo metodoldgica,
combinando a pesquisa qualitativa e a pesquisa quantitativa, sera a mais adequada ao
problema e aos objetivos do meu estudo.

A recolha e tratamento de dados pessoais respeitam a legislacdo em vigor,
designadamente a Lei n.2 58/2019, de 8 de agosto, que assegura a execuc¢do, na ordem
juridica nacional, do Regulamento (UE) 2016/679 do Parlamento e do Conselho, de 27 de
abril de 2016, relativo a protecdo das pessoas singulares no que diz respeito ao tratamento
de dados pessoais e a livre circulacdo desses dados, e as orientacbes de ética na
investigacado cientifica vigentes em Portugal.
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Saliento, assim, que serdo salvaguardados o anonimato e a confidencialidade, sendo
gue os dados recolhidos se destinam apenas ao tratamento estatistico e nenhuma resposta
serd analisada ou reportada individualmente.

Junto envio ainda a declaragdao do meu orientador que atesta a sua supervisao ao meu
estudo, a relevancia desta investigacdo para o conhecimento e apoio ao desenvolvimento
do sistema educativo e a necessidade de o levar a cabo através da aplicacdo de
guestionarios e entrevistas.

Ficarei a aguardar a V/ resposta ao meu pedido.
Obrigada.

Com os melhores cumprimentos,

A Docente
Claudia Henriques
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Apéndice Il - Pedido de autoriza¢ao da realizagao do estudo ao diretor da
Escola A
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Pedido de autorizacdo para a realiza¢do de estudo no @mbito de uma
dissertacdo de mestrado

Exmo. Sr. Diretor da EB1/PE NG,

Eu, Claudia Sofia da Silva de Freitas Henriques, professora do Quadro de Escola
da £81/PE (I co grupo de recrutamento 110, e aluna do 2.% ano do
Mestrado em Administrag3o e Gest3o Educacional da Universidade Aberta, venho por
este meio solicitar a V. Exa. a autorizagio para a realizag3o de um estudo na escola que
preside, no ambito da elaboragdo da dissertagdo de mestrado, com o titulo Desafios e
potencialidades na constru¢do de uma nova cultura organizacional em escolas
resultantes de fusGo: um estudo de caso em duas escolas da RAM, sob a orientagdo do
Professor Doutor Pedro Abrantes, cujo objetivo é conhecer as percegdes dos docentes
quanto aos desafios e potencialidades na construcdo de uma nova cultura
organizacional em escolas que resultaram de uma fus3o,

Para a realizagdo deste estudo, é fundamental a aplicagdo de um questionario a
todos os docentes e de uma entrevista semiestruturada ao 6rgdo de gestac da escola.
Mais informo que ja foi autorizada a sua aplica¢do a Diregao Regional de Educag3o,
conforme o documento que segue em anexo (of, 932).

A recolha e tratamento de dados pessoais respeitam a legislacdo em vigor,
designadamente a Lei n.? 58/2019, de 8 de agosto, que assegura a execugao, na ordem
juridica nacional, do Regulamento (UE) 2016/679 do Parlamento e do Conselho, de 27
de abril de 2016, relativo a protecdo das pessoas singulares no que diz respeito ao
tratamento de dados pessoais e a livre circulagdo desses dados, e as orientagdes de ética
na investigagio cientifica vigentes em Portugal.

Saliento, assim, que serdao salvaguardados o anonimato e a confidencialidade,
sendo que os dados recolhidos se destinam apenas ao tratamento estatistico e nenhuma
resposta sera analisada ou reportada individualmente.

Agradeco a atencdo dispensada e aguardo a V/ resposta.

Com os melhores cumprimentos,

Funchal, 10 de abril de 2024
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Apéndice IV - Pedido de autoriza¢ao da realizagao do estudo ao presidente
do conselho executivo da Escola B
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Pedido de autorizacdo para a realizagdo de estudo no ambito de uma
dissertagdo de mestrado

Exmo. 5r. Presidente do Conselho Executivo,

Eu, Cldudia Sofia da Silva de Freitas Henriques, professora do Quadro de Escola
da EB1/PE I do grupo de recrutamento 110, e aluna do 2.2 ano do
Mestrado em Administracdo e Gestdo Educacional da Universidade Aberta, venho por
este meio solicitar a V. Exa. a autorizagdo para a realizagdo de um estudo na escola que
preside, no dmbito da elaboragdo da dissertagdo de mestrado, com o titulo Desafios e
potencialidades na construgio de uma nova cultura organizacional em escolas
resultantes de fusdo: um estudo de caso em duas escolas da RAM, sob a orientagdo do
Professor Doutor Pedro Abrantes, cujo objetivo é conhecer as percegdes dos docentes
quanto aos desafios e potencialidades na construgdo de uma nova cultura
organizacional em escolas que resultaram de uma fusao.

Para a realizagdo deste estudo, é fundamental a aplicagdo de um questiondrio a
todos os docentes e de uma entrevista semiestruturada ao érgdo de gestdo da escola.
Mais informo que ja foi autorizada a sua aplicacdo a Direcao Regional de Educagao,
conforme o documento que segue em anexo (of. 932).

A recolha e tratamento de dados pessoais respeitam a legislagio em vigor,
designadamente a Lei n.2 58/2019, de 8 de agosto, que assegura a execugdo, na ordem
juridica nacional, do Regulamento (UE) 2016/679 do Parlamento e do Conselho, de 27
de abril de 2016, relativo a prote¢do das pessoas singulares no que diz respeito ao
tratamento de dados pessoais € a livre circulagdo desses dados, e as orientagbes de ética
na investigacao cientifica vigentes em Portugal.

Saliento, assim, que serdo salvaguardados o anonimato e a confidencialidade,
sendo que os dados recolhidos se destinam apenas ao tratamento estatistico e nenhuma
resposta sera analisada ou reportada individualmente.

Agradeo a atencdo dispensada e aguardo a V/ resposta.

Com os melhores cumprimentos,

Funchal, 10 de abril de 2024
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Guido de entrevista semiestruturada ao diretor e presidente do conselho executivo

Blocos Questodes orientadores
1. Informar acerca dos objetivos do trabalho de
investigacao
2. Solicitar a colaboragado e o contributo do entrevistado na
realizacdo da investigacao
Contextualizagdo da entrevista 3. Garantir o anonimato e a confidencialidade
4. Assegurar o consentimento esclarecido e informado
5. Solicitar a autorizagdo para gravagdo de entrevista
(suporte audio)
6. ldade
7. Género
8. Habilitacdes académicas
9. Vinculo
Recolha de dados 10. Tempo de servico
Socioproﬁssionais 11. Tempo de servico na escola
12. Tempo de servigco como Diretor/Presidente do Conselho
Executivo
13. Possui experiéncia anterior em fusao entre escolas?
14. Qual foi a sua recetividade face ao processo de fusao da
Fusdo entre escolas sua escola? E qual foi a recetividade dos docentes?
15. Considera que os docentes tiveram dificuldade em gerir
a mudanca decorrente da fusdao de escolas?
16. Considera ter demonstrado empatia e compreensdo
relativamente as inquietagdes dos docentes durante a
mudang¢a resultante da fusdo de escolas? Como o
demonstrou?
17. Como avalia a evolugdo da mudanga na escola ocorrida
desde a data de fusdo até ao presente?
18. Sente que envolveu os docentes nas tomadas de
decisdo, aquando do processo de fusdo de escolas?
Gestao da mudanga Como?
19. O desenvolvimento profissional dos docentes
desempenha um papel importante na capacidade de
lidar com as mudancgas. Neste sentido, incentivou e
promoveu o desenvolvimento profissional do corpo
docente? De que forma?
20. Considera que o planeamento estratégico inscrito no
Projeto Educativo de Escola e operacionalizado pelo
Plano Anual de Atividades/Escola foi fundamental para
evitar mudancgas desnecessdrias e inadequadas? Por
qué?
Comunicacdo da missdo, visdo e 21. De que forma comunicou a missdo, a visao e os valores

valores

da escola ao corpo docente?
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Cultura organizacional

22.

Que papel desempenha o diretor/presidente do
conselho executivo na construcdio da cultura
organizacional?

23.

Na sua opinido, a cultura atual da sua escola manifesta-
se pela harmonia e coesdo ou considera que a cultura
atual da sua escola ndo é necessariamente homogénea?

24,

De que forma promove uma identidade unificada na
escola?

25.

Quiais sdo as maiores dificuldades/desafios que sente na
promoc¢do de uma identidade unificada na escola?

Estratégias de lideranca para a
promog¢do da mudanga cultural

26.

Na promogao da mudanga cultural decorrente da fusao
entre escolas, que estratégias utiliza(ou) e que se
revelam ou revelaram mais eficazes?
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Apéndice VI - Consentimento esclarecido e informado — participagao em
entrevista (diretor Escola A)
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Declara¢do de Consentimento Livre, Esclarecido e Informado

Exmo. Sr. Diretor/Presidente do Canselho Executivo,

Mo dmbito de um trabalho de investigagio para uma dissertago de Mestrado em Administragio
e Gestdo Educacional ministrado pela Universidade Aberta, com o titulo "Desafios e
potencialidades na construgio de uma nova cultura organizacional em escolas resultantes de
fusdo: um estudo de caso em duas escolas da RAM", sob a orientaco do Professor Doutor Pedro
Abrantes, cujo objetive & conhecer as percecdes dos docentes guanto aos desafies e
potencialidades na construgdo de uma nova cultura organizacional em escolas que resultaram
de uma fusio, vimos convida-lo a participar neste estudo.

Assim, com base na sua experiéncia na direc3o da escola que preside, solicitamos o seu valioso
contributo para a realizacio desta investigacdo, através da sua participacdo numa entrevista
que tem como proposito analisar o papel das liderangas na gestdo da mudanca cultural em
escolas resultantes de fusio. Para o efeito, pretendemos gravar a entrevista por meio de suporte
audio.

Informamos gue a recolha e tratamento de dados pessoais, no Ambito do estudo em causa, esta
de acardo com a legislagio em viger, nomeadamente a Lei n.2 58/2019, de 8 de agosto, que
assegura a execucdo, na ordem juridica nacional, do Regulamento Geral de Protecdo de Dados
(UE) 2016/679 do Parlamento e do Conselho, de 27 de abril de 2016, relativo a protecdo das
pessoas singulares no que diz respeito ao tratamento de dados pessoais e 3 livre circulagdo
desses dados, e as orientagbes de ética na investigagdo cientifica vigentes em Portugal.

Para o tratamento e andlise dos dados da entrevista, recorreremos a abordagem metodoldgica
gualitativa, onde serd realizada uma andlise de contedda. A responsavel pelo tratamento dos
dados é a mestranda Cliudia Henriques, cujo contacto é o endereco eletronico que se segue:
2201984 @estudante.uab.pt.

0s dados recolhidos nesta entrevista destinam-se exclusivamente para fins académicos da
referida investigacio, tendo como destinatdrios um diretor e um presidente do conselho
executivo de duas escolas de diferentes tipologias e contextos da Regidio Autdnoma da Madeira,
sendo garantido o seu anonimate,

0s dados serfo conservados até i conclusdo da respetiva dissertacado, existindo o direito de
retificacdo ou apagamento dos dados fornecidos, assim como o direito de retirar consentimento
em qualquer altura, sem comprometer a licitude do tratamento efetuado com base no
consentimento previamente dado. E também seu direito apresentar reclamagdo a uma
autoridade de controlo (Comissio Nacional de Protec3o de Dados: http:/fwww.cnpd.pt/ ).

Para qualquer infarmacdo adicional, poderd contactar a investigadora deste estudo através do

967325295,

Declaracdo de consentimento do participante:

- Declaro gue compreendi os objetives o gue se desting este estudo, explicodos pela
investigodora que assing este documento;
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- Declaro que me foi nssequrodo que todos as informagbes por mim fornecides durante o
entrevista serio tratodas com confidencialidade e utilizadas exclusivamente pora os fins desto
dissertocdo, sendo salvaguardodo o meu anonimato;

- Declaro que ful informade gue é meu direito retirar o meu consentimente o quolquer momento;

- Decloro que fui informado que posso aceder aos resultodos obtidos, apds o canclusdio deste
estudo.

- Declaro aceitor participar de forma voluntdrio neste estudo, autorizando o grovagfio do
entrevista em suporte dudio, ossim come a utilizogdo dos dodos que ird fornecer para efeitos do
SO,

Ao assinar este documenta, confirmo que compreendi todas as informagdes fornecidas e que
concordo em participar voluntariamente na entrevista sob os termos estabelecidos.

-,ﬂi%wy_*#_

alidade & data)

Assinatura do Participante

Declaro que prestel toda a informac3o necessdrla, ficando o participante devidamente
informado e esclarecido.

Assinatuga ga investigs
7

- y
- "
- ri
L

Este dpcumenta serd emitide ers duas vias oniginais (urna via para o particlpante e outra via para o invest dor).
i
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Apéndice VII - Consentimento esclarecido e informado — participacao em
entrevista (presidente Conselho executivo Escola B)
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Declaragdo de Consentimento Livre, Esclarecido e Informado

Exmo. Sr. Diretor/Presidente do Canselho Executivo,

Mo dmbito de um trabalho de investigagio para uma dissertag3o de Mestrado em Administragio
e Gestdo Educacional ministrado pela Universidade Aberta, com o titulo "Desafios e
potencialidades na construgio de uma nova cultura organizacional em escolas resultantes de
fusdo: um estudo de caso em duas escolas da RAM", sob a orientacio do Professor Doutor Pedro
Abrantes, cujo objetive & conhecer as percegbes dos docentes guanto aos desafics e
potencialidades na construgdo de uma nova cultura organizacional em escolas que resultaram
de uma fusio, vimos convida-lo a participar neste estudo.

Assim, com base na sua experiéncia na direc3o da escola gue preside, solicitamos o seu valioso
contributo para a realizacdo desta investigacdo, através da sua participacdo numa entrevista
gue tem como proposito analisar o papel das liderangas na gestdo da mudanca cultural em
escolas resultantes de fusiio, Para o efeito, pretendemos gravar a entrevista por meio de suporte
audio.

Informamos gue a recolha e tratamento de dados pessoais, no dmbito do estudo em causa, esta
de acardo com & legislagio em viger, nomeadamente a Lei n.2 58/2019, de 8 de agosto, que
assegura a execucdo, na ordem juridica nacional, do Regulamento Geral de Protegdo de Dados
(UE) 2016/679 do Parlamento e do Conselho, de 27 de abril de 2016, relativo 3 protecdo das
pessoas singulares no que diz respeito ao tratamento de dados pessoais e 2 livre circulagdo
desses dados, e as orientagbes de ética na investigagdo cientifica vigentes em Portugal.

Para o tratamento e andlise dos dados da entrevista, recorreremos a abordagem metodoldgica
gualitativa, onde sera realizada uma andlise de conteddo. A responsavel pelo tratamento dos
dados é a mestranda Cliudia Henriques, cujo contacto é o endereco eletronico que se segue:
22014984 @estudante.uab.pt.

Os dados recolhidos nesta entrevista destinam-se exclusivamente para fins académicos da
referida investigacio, tendo como destinatdrios um diretor e um presidente do conselho
executivo de duas escolas de diferentes tipologias e contextos da Regido Autdnoma da Madeira,
sendo garantido o seu anonimate,

0s dados serfo conservados até 4 conclusdo da respetiva dissertacao, existindo o direito de
retificacdo ou apagamento dos dados fornecidos, assim como o direito de retirar consentimento
em qualquer altura, sem comprometer a licitude do tratamento efetuado com base no
consentimento previamente dado. E também seu direito apresentar reclamagdo a uma
autoridade de controlo (Comissio Nacional de Protecdo de Dados: hetp:/fwww.cnpd.pt/ ).

Para qualquer informacdo adicional, poderd contactar a investigadora deste estudo através do

967325295,

Declaracdo de consentimento do participante:

- Declaro gue compreendi os objetives o gue se desting este estudo, explicados pela
investigodora que assing este documento;
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- Declaro que me foi assequrado que todas as informacdes por mim fornecides duronte o
entrevisto serio tratodas com confidenciolidade e utitizadas exclusivamente para os fins desto
dissertagdo, sendo salvoguardado o meu gnanimato:

- Declaro que fuf informade que é meu direito retirar o meu consentimenta a gualguer momentao;

- Declaro que ful informado que posso aceder oos resultodos obtidas, opos a conclusdo deste
estudo.

- Declaro aceitor participar de formo voluntdria neste estudo, autorizando o grovagdo da

entrevista em suporte dudio, assim como o utilizacio dos dados que ird fornecer pare efeitos do
mesma,

Ao assinar este documenta, confirmo que compreendi todas os informagdes fornecidas e que
concordo em participar voluntariamente na entrevista sob os termos estobelecidos.

Assinatura do Participante

Declaro que prestei toda a informagéio necessaria, ficando o participante devidamente
informado e esclarecido,

Assina da investi
L [
] L/ s e
£ ":.

(AT

Este docurnents serd enitids em duss vias ariginals {uma via para o participants e butra via gara o investigadar),
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Entrevista Diretor - Escola A

(A contextualizagdo da entrevista e a recolha de dados socioprofissionais ndo integram esta transcrigdo).

Entrevistadora - Possui experiéncia anterior em fusdo entre escolas?

Entrevistado — Ndo.

Entrevistadora - Qual foi a sua recetividade face ao processo de fusdo da sua escola?
Entrevistado - Inicialmente foi um choque, porque nds ainda tinhamos uma quantidade de
alunos na escola que dava para trés turmas, mas, na altura, foi decidido pela Secretaria
Regional de Educagdo que tinha de haver a fusdo. Foi um choque inicial, mas como sou
muito aberto e adaptdvel, tive de aceitar e pronto. Teve de ser, teve de ser e aconteceu.
Entrevistadora - E qual é a sua percegdo acerca da recetividade dos docentes da sua escola
em relagdo ao processo de fusGo?

Entrevistado - Na altura, eles ndo ficaram muito satisfeitos, porque, apesar de as escolas
ndo serem muito distantes uma da outra, foi uma mudan¢a, e a mudanga é estranha.
Naquele momento, foi muito estranho termos de mudar de escola.

Entrevistadora - Considera que os docentes tiveram entdo dificuldade em gerir a mudanc¢a
decorrente da fus@o de escolas?

Entrevistado - Penso que sim. No inicio, mesmo naqueles primeiros dias, naquelas primeiras
semanas, talvez nos primeiros seis meses... houve uma adaptagdo de todos os docentes e
realmente houve problemas, ndo problemas graves, mas problemas em aceitar que tinha
de haver uma mudanca.

Entrevistadora —E acha que demonstrou empatia e compreensdo relativamente as
inquietagdes dos docentes durante essa adaptagdo, nesse processo de mudanga resultante
da fusdo de escolas?

Entrevistado - Eu penso que sim, porque também fui um... um elemento apaziguador de
todos aqueles conflitos internos e externos que surgiram desta fusdo.

Entrevistadora — Acha que foi um elemento que uniu os docentes nessa fase?
Entrevistado - Sim, mas tinha uma vantagem. Néo sei se vou fugir a questéo, mas... hd um

aspeto que eu considero que é fulcral neste assunto, que é... Eu ja conhecia ambas as
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escolas, nds jad nos conheciamos a todos, porque nds, eu e a antiga diretora da outra escola,
trabalhdvamos em grupo. Todas as atividades que aconteciam no concelho e na freguesia,
nos ja participdvamos, todos os outros docentes jd nos conheciam, a mim e a outra colega
diretora. E isso foi uma vantagem! E foi uma vantagem enorme.

Entrevistadora — E como avalia a evolugdo da mudang¢a na escola ocorrida desde a data da
fusdo até ao momento presente?

Entrevistado - Pensando naquele momento inicial, nos primeiros seis meses, talvez... foi a
fase mais negativa de todo o processo. Hoje acho que houve uma evolugéo enorme.
Entrevistadora - Por qué?

Entrevistado - Porque os docentes acabaram por ver aquilo que eu faco, quem realmente
eu sou e a minha postura face a escola e a motivagdo dos vdrios docentes. Houve uma
evolugdo, no meu parecer, claro, porque eu ndo sei qual é a opinido deles, mas uma
evolugdo enorme. E penso que a partir dos seis meses, sete meses, os docentes comegcaram
a aperceber-se que realmente foi uma mudanca para melhor. Na verdade, passados estes
anos desde a fusdo, reconhecgo essa evolugdo. Houve, sem duvida, uma evolugdo positiva,
que trouxe coisas positivas para a escola.

Entrevistadora — Pode apontar algumas delas?

Entrevistado - Os docentes ja ndo trabalham no seu cantinho. Agora, sGo mais unidos.
Quando duas escolas diferentes se unem hd uma maior riqueza de ideias, mais inovagdo.
Tirando os seis meses iniciais, claro. Depois transformou-se numa coisa interessante.
Quando entram novos elementos numa escola, naturalmente que as dindmicas sGo
abaladas, mas ndo o foram necessariamente para pior. Pelo contrdrio... As reunibes em
todos os grupos de trabalho, mesmo no Conselho Escolar, passaram a ser diferentes, a ter
outra dindmica. O que acabou por acontecer foi que todos ou quase todos quiseram
demonstrar o seu potencial e acabaram por se contagiar uns aos outros pela positiva. Diria
que os dois polos ou as duas escolas, melhor dizendo, vieram enriquecer-se uma a outra.
Nota-se hoje um outro entusiasmo. Uma evolugdo evidente ocorrida na escola foi aquilo
que conseguimos fazer também em termos de infraestrutura fisica. Aproveitdmos espagos
e torndmo-los em novas salas de aula e criamos um espaco polivalente coberto com o apoio

da autarquia.
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Entrevistadora - No que diz respeito as tomadas de decisdo, sente que envolveu os docentes
nas tomadas de decisGo quando houve o processo de fusdo? Como?

Entrevistado - Eu ndo so envolvi, como acho que fiz uma coisa que talvez os docentes da
minha anterior escola ja estivessem acostumados, os da outra escola talvez nGo estivessem
tanto, que é... eu sou a favor de uma democracia total. No entanto, as decisées finais sGo
sempre minhas. E uma democracia, mas orientada.

Entrevistadora — Isso quer dizer que ausculta primeiro as pessoas, tenta reunir a opinido de
todos e depois no final decide?

Entrevistado - Sim, percebo qual é a opinido geral, o melhor caminho e decido. Penso que
foi isso que aconteceu e que acontece.

Entrevistadora - O desenvolvimento profissional dos docentes desempenha um papel
importante na capacidade de lidar com as mudangas. Neste sentido, acha que incentivou e
promoveu o desenvolvimento profissional do corpo docente?

Entrevistado - Espero bem que sim.

Entrevistadora - De que forma o fez?

Entrevistado - Acho que o caminho para esse desenvolvimento profissional aconteceu
através da criagdo de grupos de trabalho para dinamizar a escola. A partir do momento que
os docentes se sentem integrados num grupo de trabalho, que fazem parte de atividades
do nosso projeto educativo, do nosso plano anual de atividades, eles sentem-se parte de
um todo e evoluiram muito em relagéo a isso. Antes da fusdo, eles trabalhavam um bocado
em “capelinhas”, cada um por si, e agora temos docentes que participam em tudo. Que
participam em todas as atividades que o concelho promove, que a Secretaria Regional de
Educagdo promove e nas proprias atividades da escola. Ao criar o incentivo de todos eles
fazerem parte de um grupo de trabalho, todos eles... Eles sentiram-se integrados e isso
ajudou a ultrapassar a fase mais complicada da mudanga. Nés também pedimos que a
maior parte das formagdes, na altura, e que abordassem assuntos relacionados com o
ambiente escolar e outros, fossem trazidas para a escola e realizadas na escola.
Entrevistadora — Acha que o projeto educativo de escola ajudou de alguma forma ou foi

fundamental para evitar mudangas desnecessdrias e inadequadas?
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Entrevistado - Sim, sem duvida. Nds tinhamos dois projetos educativos diferentes, mas uma
coisa importante que devo referir é que, nds, enquanto escolas distintas, jé trabalhdvamos
em parceria. Nos éramos da mesma freguesia, tinhamos muitos objetivos em comum,
muitas entidades em comum com quem trabalhdvamos. Alids, quando uma das escolas, a
de maior dimensdo, ndo tinha vagas, os alunos ficavam colocados na escola de menor
dimensdo e os pais ja nos conheciam. Creio que tudo isto nos ajudou. Posso dizer que o
projeto educativo foi bem refletido, de tal forma que nds fizemos também uma fus@o dos
nossos dois projetos educativos e isso deu origem a um novo projeto educativo, em que se
pbde conciliar as potencialidades e fragilidades de ambas as escolas. Foi o caminho que
encontrdmos e acho que resultou.

Entrevistadora — Na sua opinio, a comunica¢do de elementos da identidade da escola,
como a missdo a visdo e os valores foi importante em todo este processo?

Entrevistado — Creio que sim.

Entrevistadora — Comunicou a missdo, a visdo e os valores da escola ao corpo docente?
Entrevistado - A visdo e os valores da escola sdo, no fundo, os do diretor também. Por isso,
todos os dias eu relembro-os de uma maneira ou de outra. Mas especialmente no inicio,
quando foi a mudan¢a mesmo, foi comunicado explicitamente: “A nossa misséo é esta, a
nossa visdo é esta, os nossos valores sGo estes”. Fi-lo sobretudo em conselho escolar e
através da minha carta de missdo.

Entrevistadora — Que papel acha que o diretor desempenha na (re)construcdo da cultura
organizacional?

Entrevistado - A cultura de uma escola jd existe. Quando entramos numa escola,
percebemos que ela ja existe em tudo. Todos tém nog¢do do que é a cultura organizacional
de uma escola, apesar de poderem néo saber exatamente defini-la, numa folhinha a dizer
o que é, acho que sabem como se manifesta. Intuitivamente sabem qual é a cultura desta
escola. E muito dificil chegar aqui um professor que vem de fora, e pensar que vai tentar
mudar a cultura da escola. Na verdade, considero que o diretor orienta essa cultura
organizacional. E, num processo de fusdo, penso que cabe ao diretor ajudar a fazer uma
nova vers@o, uma versdo melhorada, uma reconstrugdo daquilo que ja existe. Porque ela jd

existe. Ela é apenas modificada. Vai-se alterando alguma coisa com o tempo e com as
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circunsténcias e o diretor vai influencid-la naturalmente. Diria que a vai influenciar, até
porque, para fazer com que a escola vd numa direcéo certa, ele terd de a influenciar um
bocado de forma a que as coisas funcionem. Porque, a partir do momento que ele se deixa
ir e diz “Ah ndo, ndo vou influenciar nada”, a escola acaba por perder.

Entrevistadora — E como classifica a cultura atual da sua escola? Acha que se manifesta
pela harmonia e coesdo ou considera que a cultura atual da sua escola ndo é
necessariamente homogénea?

Entrevistado - Eu acho que ela é homogénea e manifesta-se nos nossos eventos e nas
nossas atividades didrias, onde a coesdo é evidente. Um exemplo muito claro disso é o
evento que acabdmos recentemente de participar, que é um Festival, em que a nossa
participagdo ja estd num nivel muito alto, muito alto mesmo. Entéo as pessoas entram nisto
com muito entusiasmo. Isso é um evento muito grande e tem sido um motivo de muito de
orgulho porque a nossa escola tem ganho o concurso vdrias vezes. Um motivo de orgulho e
de unido.

Entrevistadora - E de que forma promove essa identidade unificada da escola?
Entrevistado — Antes de mais, acho que sou um elemento unificador. E promovo essa
identidade unificada em tudo o que eu fago. Em todos os meus gestos e atitudes, desde que
eu entro as oito e meia e saio as cinco e meia, a minha intengéo é sempre unificar, desde o
corpo docente ao ndo docente, ao grupo de pais. Ou seja, em todas as reunides, em todas
as atividades dos alunos, eu estou sempre presente. Ou tento estar sempre presente,
independentemente da importdncia da atividade. E isso faz com que todos sintam que eu
me importo, que quero que tudo funcione bem e faz com que se trabalhe melhor. Isso é
muito significativo para a comunidade educativa. Uma das coisas que os pais achavam
estranho era porque é que eu vou sempre as atividades do desporto escolar, por exemplo.
E simples: fago questdo de estar presente. Lembro-me também de uma vez que a Junta de
Freguesia nos convidou para um almogo convivio e eu fiz questdo que toda a gente fosse e
eles ouviram-me. Hoje os meus colegas reconhecem como isso foi e é importante. Os nossos
jantares de escola sGo também um bom exemplo. Se for outra pessoa que ndo seja eu a
escrever no grupo de docentes do WhatsApp sobre um jantar de escola, surgem respostas

como “Ah, jantar? Ndo posso”. Se for eu a fazé-lo, tem outro impacto. A adesdo é
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maior. Mas também trabalho para que isso acontegca. Nem sempre as coisas correm bem,
como é dbvio. Estou pintando isto bonitinho, mas nem sempre as coisas sdo téo lindas. Mas
pelo menos esforco-me e tento sempre dar a volta as questdes que vdo surgindo para que
sejamos um grupo unido.

Entrevistadora - Quais sdo os maiores desafios que encontra ou que encontrou para
unificar a escola?

Entrevistado - Acho que o maior desafio foi e ainda é a legislagdo escolar, a legisla¢do
empata-nos sempre em quase tudo. E preciso percebé-la e ds vezes ela é complexa e pode
ser o entrave para uma identidade unificada. Nés temos um grupo de docentes
relativamente estdvel, mas hd anos em que temos docentes contratados, muito bem
integrados e que desempenham muito bem as suas fungées e ndo conseguimos manté-los
na escola. Isso acontece porque sGo contratados. Tenho de arranjar ndo sei quantas razées
daqui e dali para os consequir manter, ou seja, uma das questdes mais problemdticas é eu
conseguir manter um grupo de docentes estdvel sempre. E a legislagdo e os concursos
publicos... e eu vejo o desejo daquele grupo de docentes em ficar. E uma pena enorme para
nos enquanto escola quando saem. A verdade é que temos um corpo docente mais estdvel
agora, mas hd uns anos... quando a equipa docente estava perfeita... ndo foi possivel
manté-la. Este é apenas um exemplo e considero que pode de alguma forma ser um entrave
a unificagcdo da cultura organizacional. O nosso processo atual é muito burocrdtico e isso
também contribui para que o grupo fique asfixiado em burocracia, tornando o ambiente
mais pesado. E para motivar pessoas que tém de fazer muitas atividades, algumas das quais
para ir alimentando a burocracia atual, torna-se complicado. Acabamos por stressar os
professores em momentos de avaliagdo, com outros documentos que tém de entregar e
que sdo muitos. As pessoas comegam a ficar cansadas. Quanto mais velhos estamos, apesar
da experiéncia adquirida, ndo temos a mesma capacidade, ndo temos a mesma lucidez e a
mesma energia. E ao desanimarmos podemos nos afastar daquilo que unifica as pessoas.
Entrevistadora — Na promog¢do da mudanc¢a cultural ocorrida pela fusGo da escola, que
estratégias utilizou e que utiliza hoje em dia, e que se revelaram ou que se revelam mais

eficazes para a promocgéo da mudancga cultural?

184



Entrevistado - A estratégia foi sempre o trabalho de grupo, trabalho de grupo, trabalho de
grupo.

Entrevistadora - Tentou entéo que o trabalho colaborativo fosse a grande estratégia para
promover essa mudanga?

Entrevistado - Sim, sem duvida nenhuma. O trabalho colaborativo funciona com todos e
para tudo. A partir do momento que as pessoas se sentem integradas num grupo, que
embora relativamente estdvel, pode mudar, elas querem mostrar que querem participar,
que querem fazer e que tém o seu valor no grupo, até porque poderdo ter de ficar cd por
mais algum tempo. Entéo, mais vale brilhar pela positiva do que ser a ovelha negra.
Entrevistadora - E que outras estratégias, para além da promogdo do trabalho
colaborativo, é que utilizou?

Entrevistado — Acho que a minha calma talvez... a minha reflexéo sobre os assuntos... ndo
ser explosivo, talvez se revele uma boa estratégia. Comego cada vez mais a perceber que
pessoas muito explosivas, que deixam a “mostarda chegar ao nariz”, ndo tém perfil para
liderarem uma escola. Penso que a paciéncia, o bom humor e o saber escutar sdGo
estratégias fundamentais para a promog¢éo da mudanca.

Entrevistadora — Para a gestdo de conflitos essa postura deve ser também importante. Os
conflitos sdo ou eram frequentes?

Entrevistado — Mais ou menos.

Entrevistadora — Entre docentes das diferentes escolas?

Entrevistado — Néo, ndo hd essa distingdo. Entre docentes, é algo mais pontual. E mais

entre ndo docentes. Com os docentes, quase ndo tenho problemas com eles.
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Entrevista Presidente Conselho Executivo - Escola B

(A contextualizagdo da entrevista e a recolha de dados socioprofissionais ndo integram esta transcrigdo).

Entrevistadora - Possui experiéncia anterior em fusdo entre escolas?

Entrevistado - Sim, digamos que sim, porque esta escola jd tinha sido uma fuséo, uma
integragéo, digamos assim. Por razbes de obras, de necessidade de obras e de ndo estarem
condigbes, 0 1.2, 0 2.2, 0 3.2 e 0 4.2 ano de uma escola do primeiro ciclo frequentaram esta
escola, desde 1999 até ao ano 2007. Foi o ano em que, finalmente, foi inaugurada a escola
do primeiro ciclo mais préxima desta.

Entrevistadora - Qual foi a sua recetividade face ao ultimo processo de fusdo desta escola?
Entrevistado - Um dos fatores que levou a aceitacdo de uma certa normalidade, no qual o
primeiro ciclo ndo entrava, tinha a ver com... Com o facto de, do 5.2 ao 9.2 ano, desde que
esta escola abriu em 1997, até a abertura da escola da outra freqguesia, em 2009, aqueles
alunos... eram vdrios. Eram exatamente alunos que frequentavam esta escola. Portanto, no
fundo, no fundo, a escola dos alunos que viviam na outra freguesia era esta, porque néo
tinham escola Id. Portanto, era aqui que eles ficavam antes de chegar a cidade, a bem dizer.
Entrevistadora - Esta era a escola da drea de residéncia daqueles alunos?

Entrevistado - Sim, era a escola a qual eles passaram todos a pertencer, a ndo ser que
alguém quisesse colocar o filho noutra escola que ndo aqui. Portanto, desde 0 5.2 ao 9.2
ano, os alunos daquela freguesia frequentavam esta escola. Um dos fatores de aceitacéo
tinha a ver com a normalidade de vir a ter, ex-alunos ndo, porque jd era um periodo de oito,
nove anos, ja relativamente longo, mas, no fundo, era voltar a ter os alunos daquela
freguesia.

Entrevistadora - Provavelmente filhos dos vossos ex-alunos...

Entrevistado - Provavelmente e concretamente, em alguns casos até hoje, filhos dos ex-
alunos daquela freguesia.

Entrevistadora - O professor acha que isso pode ter sido facilitador de uma maior

recetividade da vossa parte?
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Entrevistado - Foi uma das varidveis. Havia uma série de ligagcdes construidas durante 97,
99, 2000, 2003, 2004. Por exemplo, se formos aos projetos educativos desta escola, aos
primeiros, uma das entidades que foram atendidas, uma das parceiras desta escola era a
Casa do Povo daquela outra freguesia. Ja havia essa ligagdo. Acho que poderd ter ajudado.
O primeiro ciclo seria, efetivamente, uma novidade, porque nds ndo liddvamos com o
primeiro ciclo, mas a outra escola, sim.

Entrevistadora - E qual é a sua percegcdo acerca da recetividade do corpo docente em
relagdo a esta fusdo entre escolas?

Entrevistado - Pois, a perce¢do... estou na base da percegdo. Ndo hd um unico padrdo,
naturalmente... E dentro dos tipos de, pegando a palavra, aceitagdo, houve quem tivesse
lidado com essa fuséo de uma forma quase desconhecida porque néo a sentiu. Néo a sentiu,
simplesmente. Ou seja, alguém que dava as suas aulas aqui e cuja liga¢do ao outro edificio
ndo era necessdria, portanto.... Foi igual, foi neutra. Ndo por desinteresse, mas cujos
exercicios de fungdes ndo passavam por ai. Portanto, esse foi um tipo. No outro extremo,
estavam aqueles que obrigatoriamente tinham que passar por esse contacto. Estou a falar,
por exemplo, dos departamentos em que estava ligado o pedagdgico. A partir do momento
em que havia uma coordenadora do primeiro ciclo, a bem dizer, coordenadora do primeiro
ciclo e educacdo de inféncia, no pedagdgico, havia ali uma partilha, nem que fosse uma vez
por més. Cada vez que se fazia. Portanto, havia um tipo de pessoas que lhes passava ao
lado essa fusdo, portanto, ndo a sentiam. No outro extremo, estavam aqueles que eram
mesmo obrigados a senti-la, pronto, porque lidavam mesmo, quem exercia esse cargo.
Estavam ali, portanto, havia essa necessidade de partilha, de recolha, de ouvir quanto mais
ndo fosse a informacgdo. E depois tinhamos uns terceiros, que eram os que davam aulas
num lado e no outro. Tinham que partilhar os edificios. E ao partilhar os edificios, viviam
exatamente com essas duas realidades. E esses, mais do que ninguém, podiam sentir o que
é que era essa fusdo. Ao mesmo tempo, podiam ver alguém que desse o seu hordrio, um
quarto, digamos assim, so no outro edificio, s6 no 7.2, 8.2 e 9.9, s6 de portugués, so de
matemadtica, por exemplo, e na verdade, na verdade, vinham ter as reunides com os colegas
de grupo aqui. Ja era um passo maior do que aqueles que, vendo os colegas de grupo na

reunido, na verdade, na verdade, nunca se deslocavam ao edificio da outra freguesia. NGo
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tinham essa realidade proxima. Os outros, ao menos, vinham cd, no minimo que fosse, as
reunides. Esses foram os que sentiram mais.

Entrevistadora — Acha entdo que os docentes, no geral, ndo tiveram muita dificuldade em
gerir esta mudanga?

Entrevistado - Ndo, em termos de... Ndo, em termos de... da dindmica organizacional e
para eles. A gestdo, ndo, a gestdo da mudanga foi mais do drgdo de gestdo, do drgdo
pedagdgico, mais do que propriamente do docente enquanto docente no exercicio das suas
fung¢bes. Muito mais. E o drgdo de gestdo e o pedagdgico e o conselho da comunidade
educativa, porqué? Ao fazer-se um projeto educativo, estava-se perante um desafio, ndo é?
Conceber um projeto educativo para dois edificios... De duas realidades diferentes. Uma
rural e outra suburbana. Sdo realidades absolutamente distintas e distantes porque o0s
edificios ndo sdo préximos, como sabe.

Entrevistadora — Portanto, a maioria dos docentes ndo sentiu essa dificuldade em gerir a
mudang¢a, mas os coordenadores, os orgdos de gestdo sentiram mais, sobretudo na parte
administrativa e organizacional?

Entrevistado — Sim, sobretudo a esse nivel. Depois de estar construido... A questdo é fazer
um projeto educativo tendo em conta os contextos ...um contexto, e que torne a escola uma
identidade, com uma so identidade. De que realidades é que estamos a falar? De uma, néo.
Néo podemos falar de uma realidade, de um contexto. Ndo hd um contexto. Hd dois.
Inevitavelmente. Pode-se relativizar. E também eu conhego, conhecemos, néo sou so eu,
ndo é? Mas conhecemos, nem todos conhecem em pormenor, mas conhecemos bem os
nossos contextos para poder dizer que na drea de influéncia desta freguesia onde este
edificio estad instalado, hd realidades proximas das do outro edificio, tdo rurais como as da
outra freguesia. SO que, provavelmente, nesta freqguesia, essa come¢a a ser uma parte
menor, porque a parte urbana é a maior. Ora bem, e quem estd por dentro disto, pode
perceber que hd ali algumas coisas similares, mas néo é exatamente o traco da populagdo
e do contexto desta freguesia. Portanto, para dizer, identidades, é dificil andarmos a
procura da identidade, mas conseguimos fazer este documento. Dizer que é um projeto
unico, uma identidade... o projeto é unico, porque ndo pode haver dois. Tem que ser,

indubitavelmente, um sé projeto educativo. E tnico. Hd um sé contexto? Néo, ndo hd um
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sO contexto, sendo é negar as evidéncias. Consequimos construir? Conseguimos. Quem é
que teve essa tarefa? Obviamente os drgdos de gestdo: fosse o executivo, fosse o conselho
da comunidade educativa, fosse o pedagdgico. Comegando pelo parecer de um e a opinido
do outro, e a decis@o do outro, a esse nivel foi um desafio.

Entrevistadora - Esse desafio trouxe naturalmente inquietagcdes e preocupagdes por parte
desses drgdos. Acha que, enquanto lider desta escola, conseguiu demonstrar a empatia e
compreensd@o face a essas inquieta¢des?

Entrevistado - Acho que sim, mas em abstrato, para néo estar a pessoalizar isto em mim.
Se havia uma missdo, fungdo que tinha que ser desempenhada, ndo podia ser feito de outra
forma que ndo desta mesmo. Portanto, procurar transmitir essa empatia... trazer as
pessoas, captar as pessoas. Aproximar as pessoas... aproximar as pessoas. Atrai-las para
algum... Eu com esta maneira de ser, uma Maria Teresinha com outra maneira de ser, um
Francisco, um José, uma... fosse quem fosse. Quem estivesse a frente do conselho executivo
da escola tinha que ter como um vetor principal, naquele periodo, fazer exatamente isso
mesmo.

Entrevistadora — E o que acha que lhe facilitou a tarefa?

Entrevistado - O que me facilitou a tarefa foi a forma que, durante anos, o Presidente do
Conselho Executivo teve um contacto proximo com os alunos da outra freguesia. E isso era
na tal varidvel do... “foi natural”, porque, no fundo, eram os alunos que jd cd tinham
andado. E isso levou a essa proximidade, que néo era s6 minha, era de alguns professores,
que tinham sido professores dos pais ou dos tios, dos irmdos mais velhos, que jd cd tinham
andado. E isso levou a que eu tivesse aproveitado esse conhecimento, ou essa facilidade da
memoria visual, para o qué? Para que eu, em cada deslocacGo ao edificio da outra
freguesia, para reuniéio com pais ou para tratar de alguma coisa, era possivel cumprimentar
alguém que tinha sido encarregado de educa¢do de um aluno que tinha andado cd na
escola e me conhecia, e era reciproco. E agora jd era a avo porque ia buscar a sua neta a
pré ou entdo falava com a mde que tinha sido minha aluna ou com a irmd mais velha de
alguém que andava no 3.2, no 4.2, no 5.2 ou no 6.2 ano. Ou alguém quando eu ia falar com
os alunos para apresentar-me, isto é, com as turmas do 7.9, do 8.2 ou do 9.2, por exemplo,

alguém me dizia “O meu irmdo foi seu aluno”. “Como é que se chama o teu irmdo? Ah, o

192



Manuel, o José...” e isso foi uma facilidade que eu tinha e que na verdade usufrui e
aproveitei isso.

Entrevistadora - E também uma caracteristica da sua personalidade?

Entrevistado - Diria que foi um aproveitamento das circunsténcias. Pode-se colocar até
como estratégia e como método.

Entrevistadora - E acha que o planeamento estratégico inscrito no projeto educativo de
escola foi fundamental para evitar mudangas desnecessdrias e inadequadas?
Entrevistado - Penso que sim. Alguma coisa pode ter escapado, pode até alguém se lembrar
de alguma coisa, mas fizemos as coisas, procurdmos fazer as coisas de acordo com o melhor
desenrolar e desenvolvimento do processo.

Entrevistadora - O professor falou ainda hd pouco sobre as realidades. E uma sé escola,
mas as realidades sdo diferentes. Quando comecaram a pensar no planeamento
estratégico, no Projeto Educativo, como é que consequiram integrar essas duas realidades
para tornar o projeto educativo um sé?

Entrevistado - Posso estar a tornear, a dar a volta a questdo com a resposta que vou dar,
porque, na verdade, é uma boa questdo. E uma questdo que podia ser colocada em
pedagdgico, assim: “Como é que vocés acham que a gente ultrapassou e conseguiu escrever
isto num projeto educativo, tendo em conta as diferen¢as?” Grande questdo. Mas entdo é
assim... é possivel, mas eu também ndo quero subtrair e retirar de um projeto educativo
aquilo que corresponde a um projeto educativo. O projeto educativo, se nGo tem substdncia,
jd ndo é projeto, obviamente. Mas eu vou responder desta forma. Em termos organizativos,
0 que é que foi feito para que... vou dar um exemplo. Depois de saber que ia acontecer a
fusdo, o meu més de junho foi fazer o sequinte... fazer as continuidades de fun¢ées de quem
ja la estava. Primeiro, “Isto é uma preocupagdo, logo, premissa”. Ou seja, principio.
“Professor de matemadtica, quer continuar, sim ou ndgo?” O grosso da coluna, sim. Houve
alguns colegas que ndo quiseram fazer continuidade de fun¢ées. Portanto, dentro daquilo
que era, e continua a ser, uma das coisas que os Conselhos Executivos podem fazer, que é
fazer a requisicdo, a continuidade... A proposta do orgdo de gestdo. Naquele ano, como é
Obvio, a Secretaria, mais do que agradecer, alids, mais do que compreender, agradeceu. A

Secretaria, estou a falar da DRAE. Mas também ndo houve qualquer influéncia da parte da
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DRAE nisto. Foi uma coisa nossa. Foi: “Colega, a continuidade de funcbes. Quer? Entéo

4

vamos Id”. Comegando pela pré, educadoras. Logo! Nenhum bebé havia de ver uma cara
nova em setembro. Portanto, a educadora, o colinho de julho, tinha que ser o colinho de
setembro. “Bom, a colega quer continuar”. Houve gente que disse logo “Sim, senhor”, mas
houve gente que ndo quis. Houve gente que ndo quis. Voltdmos ali a uma dificuldade. Eu
acho que a resposta é como é que se conseque fazer essa identidade, tendo em conta que
hd duas realidades distintas num projeto educativo sé. Essa identidade comega a ser
construida aqui. Nas identidades de quem trabalha com a realidade com que trabalha. E
essa primeira identificagdo de quem trabalha com a realidade com que trabalha, é uma
parte de sapata, de base, do trabalho que depois vem na construgdo do projeto educativo.
Ndo sei se me fago entender. Ou seja, houve um ou outro educador de infédncia que ndo
quis, mas o grosso quis. Passdmos para o primeiro ciclo. E o professor de 1.2 ano vai ser o
de 2.2. E o do 2.2, o do 3.2. Continuagdo de fun¢des. “Quero continuar fungbes”. Portanto,
aquela coisa, se é afeto, vai concorrer a afetagcdo, “quero ir embora”, “quero continuar
aqui”. Entdo, o trabalho logo foi nestas variantes todas, que é quem é que queria continuar
com os seus meninos? Ou seja, quem é que estava a querer acreditar em nos, certo? Porque,
na verdade, houve essa preocupagdo.

Entrevistadora - \VVocés queriam que aquele grupo que ld estava se mantivesse...?
Entrevistado - E mesmo aqueles que queriam saltar, fazer acreditar “Se quiser continuar,
por nds, estd Id”. Papelinho. “Se ndo quiser continuar, ndo se sinta forcado a tal. E sé mesmo
se quiser”. Certamente houve os que sentiram um elemento de confianga: “Se calhar, vou
assinar o papel”. Portanto, partimos da educacgdo de inféncia para o primeiro ciclo, do
primeiro, depois para o sequndo ciclo, que acaba por ser um bocadinho mais fdcil, neste
sentido. E 0 mesmo para o terceiro ciclo. E entéo, em concluséo daquilo que lhe estava a
dizer, é ao manter, ao alimentar a continuac¢do da identidade de quem jd tinha essa
identidade, certo? Foi possivel... foi possivel construir depois o que era para fazer. Porque
quem tinha alguma coisa para fazer, estava um bocadinho na continuidade do que ja fazia.
Certo? Pensando no contexto, pensando nos alunos. E porque, pensando nos alunos, estava
a pensar no contexto. Quando a gente estava a falar da criancinha que tinha visto o colo,

que se tinha despedido de um colo em julho, tinha que ver o colo em setembro. Entdo o
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diretor de turma era aquele e agora qual é que é? O mesmo. O mesmo. Para as pessoas
evitarem de sentirem essas mais mudangas. Era essa a resposta e é essa a leitura que eu
tenho.

Entrevistadora - Como avalia a evolugéo ocorrida neste tempo, desde a data da fusdo até
0 momento presente?

Entrevistado — Hd uma questdo que tenho de falar. E a questédo da pandemia. A pandemia
foi um obstdculo nessa evolugclo ou entéio ndo se pde como obstdculo, mas foi um
condicionamento. Foi um condicionamento, indubitavelmente, porque a fusdo tinha
decorrido hd relativamente pouco tempo e anddvamos todos a tatear. Passado algum
tempo vamos para confinamento, portanto, logo ai a coisa, usando uma express@o
madeirense, jd a coisa ficou baldeada, porque as conclusées a tirar em junho de 2020, julho
de 2020, metas do projeto educativo, objetivos do projeto educativo jd estavam
condicionados, claro. Se alguma vez alguém aqui pensou fazer um almog¢o ou um jantar,
fosse o que fosse de final de ano letivo, no outro edificio, para a gente se aproximar... em
2020 ndo houve, claro, e em 21 também ndo, porque ainda estdvamos condicionados.
Quando é que foi feito esse almo¢o? Em julho de 2022 quando jd se podiam fazer almogos.
Entrevistadora — E a adesdo foi grande?

Entrevistado — Sim, sim. Ndo entraram Ia cem professores daqui, mas fez-se um almogo dos
santos populares no edificio da outra frequesia e depois também houve um almogo aqui. E
a ideia de promover esse almogo surge das vdrias vontades do orgdo de gestéo. Pensamos
“Era bom que houvesse. Estamos hd dois anos a espera disto”.

Entrevistadora — De alguma forma jad me respondeu a esta questdo que eu lhe vou colocar,
que é se acha que envolveu os docentes nas tomadas de decisdo aquando da fusdo? Disse
que foram mais os drgdos de gestéo da escola que tiveram esse papel...

Entrevistado - Esse trabalho.

Entrevistadora - Sim, esse trabalho.

Entrevistado - Toda a gente percebeu o que é que aconteceu na altura, mas o trabalho foi
mais dos orgdos de gestdo, obviamente, mas era do conhecimento de toda a gente.
Entrevistadora - E os drgdos de gestdo envolveram os docentes de alguma forma nessas

tomadas de decisdo ou auscultaram-nos de algum modo?
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Entrevistado - O envolvimento decorria quase como que de uma forma obrigatdria. Vamos
entdo fazer isto por partes. O grupo, quando reunia, ndo podia acontecer, teatralizando isto
um bocadinho, um delegado dizer: “Olha, esqueci-me de dizer ao colega do outro edificio”.
Quer dizer, isto ndo existiu. Ndo existiu. Portanto, na lista do nosso grupo, nds fazemos
parte do mesmo grupo, existe o primeiro, o segundo, quer os grupos fossem mais
numerosos ou menos numerosos, quer um grupo com quatro colegas, que sG@o os mais
pequenos, Historia, Geografia e Francés, quer uns grupos com mais colegas, com oito, nove,
as vezes dez. O colega que trabalhava no outro edificio fazia parte do grupo. Ponto. Logo,
ao fazer parte do grupo, era sempre envolvido. Tinha que haver planifica¢des, tinha que
haver ajustes de planificagées, nem que fosse sé por um, aquele um estava considerado no
conjunto. E ndo podia ser de outra forma. Quer dizer, nGo é uma questdo opinativa, é que
ndo podia ser de outra forma. Ora, eu trabalho no segundo edificio, a minha planifica¢do
tinha que ser exposta e enquadrada no grupo disciplinar. Portanto, ai foram envolvidos.
Diretores de turma, idem. No outro edificio quantos diretores de turma haviam? Cinco.
Trinta e cinco. Eram cinco mais trinta. Mas aqueles cinco... foram considerados sempre,
claro. S6 podia. Quando havia reuni@o de diretores de turma, eles estavam Id, colocando as
suas especificidades.

Entrevistadora - O desenvolvimento profissional dos docentes desempenha um papel
importante na capacidade de lidar com as mudancgas. Neste sentido, o professor acha que
incentivou e promoveu o desenvolvimento profissional dos docentes neste processo de
mudang¢a?

Entrevistado - Incentivar o desenvolvimento profissional? O desenvolvimento profissional
colocado ao nivel de competéncias... Ndo estou a ver que alguém tivesse desenvolvido mais
competéncias por este ou aquele motivo. Desenvolver a parte relacionada com as relagcbes
interpessoais... Portanto, do ambiente escolar ao clima escolar... A esse nivel, sim. E de
algumas formas. Por exemplo, perguntar a alguém... Ou deixar alguém... deixar
alguém...atrapalhado. “Este ano jad ld foste? EntGo? No minimo, vai ld. Para saberes o que
€ que o outro estd a fazer. Ou pelo menos para fazer-lhes uma visitinha. Certo?” Portanto,
isto poderd ser entendido como um incremento ao desenvolvimento Néo vou estar a dizer

que isto foi mal-aceite, que ndo foi. Estas observacdes que eu acabei de fazer foram reais...
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mas podem... Nem sempre foram consequentes. Aquilo pode ter sido um “estd bem, estd
bem”. E, entretanto, chegamos ao final do ano e ndo foram. E depois a Covid serviu para...
Entrevistadora - A justificagcdo para ndo ir...?

Entrevistado - Claro. Exatamente.

Entrevistadora - Enquanto lider, como comunicou a missdo, a visdo e os valores? Antes de
mais, sentiu essa necessidade de comunicar a missdo, a visdo e os valores ao corpo
docente?

Entrevistado — Sim.

Entrevistadora — Como? Fez de forma mais explicita ou mais implicita?

Entrevistado - Mais implicita. Mais implicita.

Entrevistadora - Pode dar exemplos?

Entrevistado - Alguns ja foram sendo aqui falados. Pronto, transmitidos no que eu disse
anteriormente. Para as vdrias facetas e para as vdrias circunstdncias que o processo podia
ter assumido, era preciso que quem ficasse a coordenar o seqgundo edificio fosse alguém
conhecedor da realidade. Primeiro, os professores que jd Id estavam, os diretores que jd
estavam com as suas turmas, as educadoras e os professores titulares com os pais que jd
conheciam, sem duvida nenhuma, mas depois quem estava a frente. E ai, na altura, foram
os coordenadores, que eram quem conhecia aquela fileira toda. “Esta é a irmd daquela que
é filha daquela, e da outra, e da outra, e a prima da outra, e da outra, e da outra, e da
outra.” Isso era uma condig@o necessdria, jd conhecer tudo aquilo. E o coordenador, quem
ficou como coordenador do segundo edificio assumiu muito bem essa fun¢éo de fazer essa
coordenagdo e essa passagem. E a coordenagdo do primeiro ciclo. Depois a primeira
coordenadora saiu, veio uma segunda, mas que também jd era da casa. E isso foi uma
condi¢do para o qué? Para que a missdo e os tais valores fossem, de uma forma implicita,
sendo passados.

Entrevistadora - Que papel é acha que, enquanto presidente do Conselho Executivo,
desempenha na (re)construcdo da cultura organizacional?

Entrevistado - Enfim, corro o risco de estar a trazer ao de cima os meus pergaminhos e a
esconder, ndo a esconder, mas a omitir, que é outra forma de esconder, “olha, ndo me

lembro das minhas partes menos boas”. Eu sei que faco uma coisa bem. Alids, eu estou-me
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a lembrar disto. Eu tive que fazer o relatorio de autoavalia¢Go agora para o décimo escaldo.
A pessoa estd no décimo escaldo, serve para o que serve. Pronto. Jd ndo serve para a
progress@o. Mas tem uma formalidade. Cumpre-se a formalidade. E nessa formalidade, de
certa forma, eu tive que fazer esse exercicio de qual é o papel na cultura organizacional...
obviamente, eu procurei ali fazer o que de melhor... alids, foi citar o que de melhor eu terei
procurado fazer. Umas vezes fiz, outras vezes ndo. Entdo, hd uma palavra que eu na altura
escrevi no relatdrio de autoavaliacdo e que é a proximidade. Uma coisa muito importante.
A proximidade. A proximidade. Eu, na altura, até relevei, mas é um relevo muito importante.
Um dos meus contributos ao longo destes anos para a construgbdo da tal cultura
organizacional tem a ver com essa proximidade. E essa proximidade, e podemos voltar
novamente a duas palavras que hd pouco eu tinha falado, podem ser colocadas como
estratégia e método. Estratégia naquilo que é a estratégia, no método naquilo que é o
método.

Entrevistadora - E algo que lhe é muito natural?

Entrevistado - Ah, ndo, ndo. E apenas o usufruto.

Entrevistadora - Ou seja, é usufruir de... e utilizar como uma estratégia, como método de
trabalho. Utilizar essa sua caracteristica para, neste caso, (re)construir a cultura
organizacional?

Entrevistado - Sim. Porque hd facilidade em fazé-lo. Porque, na verdade, ja sdo 24 anos
nesta funcg@o, eu posso andar de trds para a frente e de frente para trds, que essa
proximidade acaba por ter sido um dos elementos fulcrais para que a cultura organizacional
se fizesse e para que houvesse aqui alguma organizagdo. E quando ndo se consegue, eu
sinto logo.

Entrevistadora - No fundo, também unificar.

Entrevistado - Sim, sim, sim. Estar proximo, estar proximo pode significar, no caso dos
alunos, todos os anos, eu vou as reunides de pais do quinto ano. As vezes esqueco-me de
uma e vem a diretora de turma atrds de mim.

Entrevistadora - Vai a todas as reuniées das dire¢oes de turma?

Entrevistado - SGo cinco. SGo cinco reunides, ou seis, quando houve seis turmas. Quer dizer,

ndo é uma coisa do outro mundo.
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Entrevistadora - Mas faz questdo de estar presente...

Entrevistado - Exatamente. Portanto, eu fixo... os pais... quando entro naquela reunido de
pais, ja estou a ver a mde da Eugénia... hd uma coisa que eu... que ajuda a construir a
cultura, que é uma espécie de linha de continuidade. Criar elos. Esses elos se constroem ao
longo dos anos... essas linhas de continuidade. E isso é cultura organizacional. Costumo ir
as turmas do quinto ano apresentar-me. “Old, sou o professor tal”. Portanto, e como na
primeira ou seqgunda semana eles ainda muito meninos, no quinto ano, colocam o nome na
folhinha em cima da mesa... Vejo logo, “este é o Francisco, aquela é a Teresa, aquela é o
Jodo” e tal. No dia seguinte, ao encontrd-los no corredor, vou tratd-los pelo nome. E, a partir
dali, pode comegar uma ligagéo de cinco anos. Porqué? Porque o Jodo, had de ser o Jodo no
sexto, e no sétimo, e no oitavo, e no nono ano. E depois, a partir destes cinco anos vamos
construindo a rede para a turma. Depois de construir a rede da turma, temos a tal
proximidade construida.

Entrevistadora — E em relacGo aos docentes, como é que promove uma identidade
unificada?

Entrevistado - Na sexta-feira passada, houve o... o arraial, vamos chamd-lo assim, no
segundo edificio, localizado na outra freguesia. O primeiro ciclo fez Ia a festa do primeiro
ciclo. Portanto, a partir das cinco, cinco e meia, professores, funciondrios, pais da pré e do
primeiro ciclo e alguns colegas do segundo e do terceiro ciclo daqui foram ld. Pronto.
Porque, pronto, é uma contribuigdo. E fez-se uma festa Id em baixo. E 0 que é que veio ao
de cima? O que veio ao de cima foi uma educadora que estd Id hd muito pouco tempo que
me disse algo: “E conhecido por conhecer os nomes de muita gente”. “Como é que se chama
aquela colega?”, pensei eu. Pronto, lembrei-me logo do seu nome e pensei no que me queria
ela dizer. Reuni@o de professores no segundo edificio, em setembro de 2018. Houve a
reuni@o, para comegar. Estavam tudo o que era educagdo de inféncia, primeiro ciclo,
segundo e terceiro ciclo. Comecei no primeiro até ao ultimo, eu disse o0 nome de todos os
docentes. Todos se tinham apresentado comigo aqui, entre aqueles que quiseram continuar
e depois meia duzia que se tinham apresentado de novo. Portanto, eu precisei de fixar o
nome dos novos, porque aqueles que eu ja tinha estado a falar, jd tinha ali fixado os seus

nomes.
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Entrevistadora - Na sua opinido, a cultura atual da sua escola manifesta-se pela harmonia
e coesdo, ou acha que a cultura atual da sua escola ndo é necessariamente homogénea?
Entrevistado - Ndo é necessariamente homogénea. Jd teve melhores dias.

Entrevistadora - Quer aprofundar?

Entrevistado - Posso aprofundar, mas também estamos ao nivel da percegdo, certo?
Entrevistadora - Sim, claro, é ao nivel da perceg¢do, a sua opinido.

Entrevistado - Certo. Por curiosidade, daqui a... se calhar 15 dias, ndo sei se é preciso tanto,
posso-lhe apresentar os resultados dos questiondrios de satisfagdo que foram encerrados a
semana passada.

Entrevistadora - Para a autoavaliagdo de escola?

Entrevistado - Para a autoavaliagdo de escola, sim. Aplicdmos esses questiondrios de
satisfacdo aos professores, funciondrios, alunos e pais. Sendo que para pais foi para
representantes e suplentes. Ok, vamos ver como é que estdo relativamente aos do ano
passado. Os top, top, top. A percentagem mais elevada de muito satisfeito para os alunos
relativamente a diretores de turma. Estou a falar do ano passado e do outro, e do outro, e
do outro. A barra mais elevada de satisfagcdo para com a escola, entre as muitas varidveis
que Id hd, sdo os alunos, na opinido, com o diretor de turma. E uma coisa em que se vé
exatamente o que é que sdo os diretores de turma. Depois, opiniées favordveis sobre a
escola. Sim senhor, em termos organizativos, em termos de... SGo opinibes que se mantém
com percentagens elevadas. Se néo for no muito, no muito serd exatamente no... No nivel
de satisfacdo bom. E residual o insatisfeito. Agora, a maior parte é no bom. O que é que
acontece? Acontece que ha um desgaste efetivo, hd um cansago. Ha um cansa¢o. Que néo
sei se deriva s6 da pandemia, mas hd um cansaco, hd um desgaste. Pela idade, por coisas
que ndo s@o resoluveis. E as coisas irresoltuveis acabam por... desmotivar as pessoas.
Desmotivar e esmorecer. E esmorecer porque quebra as pessoas, ndo é? Pronto. E isso ai
pode levar exatamente a algum grau de retirar homogeneidade a essa... Identidade
unificada. E hd uma outra questdo fundamental sobre a identidade. Enquanto organismos,
neste caso, vivos, hd que ter uma identidade. E essa identidade é dificil de ser conseguida
quando aquilo que representa a identidade, que é o nome, é repartido de vdrias formas. E

refiro-me ao nome da escola. Entre o nome de origem, o nome novo, 0 nome novo
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deteriorado, ou seja, modificado ou alterado por alguém que ndo o escreve corretamente.
E importante o nome como identidade. Ao ndo haver esse nome assumido, ou quando
estava assumido durante tantos anos e depois é alterado, ndo é um problema para o
funcionamento da escola, para o dia-a-dia, para o quotidiano. Mas quando se pretende que
a escola seja reconhecida perante o exterior, comunidade educativa ou ndo, torna-se um
problema. A questdo é o nome identitdrio da escola perante a realidade. E isso ai é um
aspeto importante das questdes da fusdo e pela qual nds passamos, porque continuamos a
ter nomes dos mais diversos. Para o Juri Nacional de Exames, por exemplo, é uma
dificuldade. O que é que nés somos? Porque nds nGo somos um agrupamento. Porque a
regido ndo tem agrupamentos. E, alids, temos escolas integradas, que tém a designa¢do
Escola Integrada, ndo sei quantos, Escola B1-2-3 com pré-escolar. Entdo temos trés
designag¢des ou quatro diferentes para as escolas que estdo integradas. Para as mesmas
realidades. E nds proprios, quando queremos nos dirigir a essas escolas, nés temos que
verificar vdrias vezes com a letra e a terminologia. A prdpria falta de identificagdo néo
ajudou a essa situagdo. Nem a manutengdo das identidades, nem a sua alteragdo. Porque
quando se altera, uns alteram de uma maneira, outros alteram de outra.

Entrevistadora - Isto jd nos leva a questdo seguinte que é... Quais sGo os maiores desafios
que o professor enfrentou ou enfrenta na promogdo desta identidade unificada?
Entrevistado - Bem, tendo em conta a nossa experiéncia consolidada, que também tem o
seu valor, vou dar um exemplo: temos uma turma de 20 alunos. Hd um muito mexido. Ok.
Dois. Trés. Quatro muito mexidos. Se chegar ao quinto, a relagdo ndo pode passar de trés
quartos para um quarto. Porque se for mais do que aquilo, o grupo estd desequilibrado.
Ponto. Portanto, em termos de experiéncia, passando isto de um nivel micro, turma, para
um grupo mais alargado... ter algum dominio sobre o todo, se tivermos a no¢éo dos trés
quartos e o tal quarto. Depois, dentro dos trés quartos, temos de ter a nossa vanguarda. O
follow me. E nem precisamos levar as costas. Sabemos que ha alguém atrds de nds. E a
vanguarda deverd arrastar o sequndo quarto. Logo. E o terceiro quarto. Hd de ser... “vocés
vdo ficar ai? Vamos embora”. Certo? E é jsto. Teatralizando, o terceiro quarto é aqueles
que... “Vamos embora”. Certo? Os que estdo sentados e levantam-se e vdo para Id, o outro

quarto. Isto em relagdo as criancinhas, depois transportado para os grandes. Entre os mais
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sisudos, bem sisudos. Os revoltados com razéo. Certo? Também os hd. Os revoltados com
razdo e tal. Portanto, como é que se procura, fazendo a gestdo desses todos? Tendo a no¢éo
de que nunca se tem todos. Mas é importante termos dois tercos. Ou trés quartos. Se
tivermos dois tergos, trés quartos. Com a proximidade que temos. E a proximidade das
proximidades, a proximidade da proximidade. Isso é a estratégia fundamental. Criar as
proximidades. As redes. NGo estamos a falar de manipulag¢do. Estamos a falar de relagéo.
E ai é que se fazem construcdes. Vdo-se estreitando relacdes e vdo-se facilitando. Ndo sei
se respondi a questdo, mas ela passa por ai.

Entrevistadora - Para terminarmos aqui a nossa entrevista... Na promog¢éo da mudanc¢a
decorrente desta fusGo entre as escolas, que estratégias é que o professor utiliza? O
professor jd foi respondendo, mas... Para rematar. Que estratégias é que utiliza ou que
utilizou e que se revelam ou que se revelaram mais eficazes?

Entrevistado - Penso que hd bocadinho ja respondi. Assim que foi possivel fazer um almog¢o
no segundo edificio, fizemo-lo. Em julho de 22. “Ah, houve um almogo?”. De certeza
absoluta que alguém o disse. Mas esse é o tal quarto, ok? Ndo pode ser mais de metade,
nem pouco mais ou menos, a ter essa expressdo. Alguém pode dizer assim “Ah, eu ouvi,
mas ndo posso ir”. O importante é quem quer. Ponto. E isso é... Acho que me estou a repetir
um bocadinho em rela¢do aquilo que se pretende. Estou a dar o exemplo daquele almog¢o
Id. Mas ndo sé. Todos os almogos e jantares. No jantar de Natal, por exemplo, foram
colocados 112 pratos. 112 pessoas. Entre professores e funciondrios. Porque é o jantar do
Natal. Porque a seguir faz-se um jantar de convivio s6 para professores no inicio do ano
letivo.

Entrevistadora - Ah, vocés tém essa prdtica...

Entrevistado — Sim. Na base do... Quem quer, aparece. Ponto. Se ndo foi, foi porque néo
quis ou porque ndo pdéde. E estd-se bem. E estas coisas sGo propositadas para que o
conjunto funcione. Porque essa solugdo dos convivios ajuda as pessoas a criarem uma maior
ligacdo. Faz parte da escola e as pessoas fazem parte de um todo. Os convivios sdo
importantes. No almocgo de final do ano foram também 115 ou 120 pessoas. Também é
para professores e funciondrios. E alguma pessoa que jd se tenha aposentado também

aparece. E hd alguns que nGo querem vir, mas pronto, faz-se isto.
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Entrevistadora -Mas a adesdo parece ser grande.

Entrevistado - Sim, a adesdo é grande. E é também nas caminhadas, que foram
organizadas.

Entrevistadora - Vocés também promovem caminhadas?

Entrevistado - Sim, sim, sim. E os professores também acabam por ir. De um lado e do outro.
Entrevistadora — O primeiro ciclo estd bem integrado nesta nova realidade?

Entrevistado - O primeiro ciclo estd completamente entrosado na escola. E é uma
componente da escola.

Entrevistadora - Toda a gente estd a par do trabalho que se faz no primeiro ciclo?
Entrevistado - Ndo. Nem toda a gente estd. Mas o que interessa mesmo é que os do
primeiro ciclo sintam que o seu trabalho estd interiorizado e englobado no conjunto da
escola. E normal que também, para a maioria, o primeiro ciclo e a educacéo pré-escolar
seja um pouco... Esta escola néo tinha educagdo de inféncia nem primeiro ciclo. E preciso
que se perceba que se nds ndo nos conhecemos ficamos com o desconhecimento. Depois de
conhecermos é importante que, nesse conhecimento, venha ao de cima que as realidades
sdo diferentes. Hd métodos diferentes e hd possibilidades diferentes. Ndo se pode entrar a
pensar que nestas fusbes as coisas tenham de fundir todas, porque, na verdade, lidar com
meninos néo é a mesma coisa do que lidar com o nono ano. E por isso que hd mudancas de
ciclo. Porque hd mudancgas de idade. E hd quem esteja mais talhado para falar para meninos
e hd quem esteja mais talhado para falar com rapazes e raparigas na mudanca de idade. E
preciso que se perceba que as diferencas existem. Eu posso estar enganado, mas acho que
existem. E isto tem de ser bem percebido. Se as pessoas estdo com gosto na fungdo de
desempenho, no ciclo de desempenho, estéo ali porque é para ali o seu perfil. Eles sGo
talhados. E todos os colegas devem respeitar isso. Sdo diferentes niveis. Ndo hd esse tipo
de estigma. Aquele olhar de cima para baixo, ndo sei se jd toda a gente comegou a perceber,

mas ndo tem a ver com o desempenho de fungcbes, nem com o esforgo.
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Apéndice X — Matriz de analise de conteudo da entrevista ao diretor da
Escola A
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Apéndice XI — Matriz de analise de conteudo da entrevista ao presidente
do conselho executivo da Escola B
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